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1. UVOD

Pomembnost ustvarjalnega timskega dela narekuje najbolj opazna lastnost sodobnega sveta:
vse vecja sestavljenost in hitrost sprememb, ki jim posameznik ni ve¢ kos, veliko osebno
zanimanje za podroCje ustvarjalnega vodenja in aktualnost teme so glavni razlogi, da
magistrsko delo posvecam ustvarjalnosti pri vodenju tima.

V sodobnemu svetu globalizacije', internacionalizacije, hitrega tehnoloskega razvoja,
informatizacije druzb, trziS¢ kupcev in neizprosne konkurence so spremembe neizogibne, vse
hitrejSe in vse bolj kompleksne. To zahteva od posameznika in od gospodarskih subjektov
izredno fleksibilnost, sposobnost predvidevanja in sposobnost hitrega ter ustreznega
reagiranja na spremembe’. Potreba po ustvarjalnosti je vse vedja, vse visji so kriteriji
uspesnosti, ki so pogoj za prezivetje’.

S spremembami prihaja do novosti tudi na podro¢ju managementa in s tem tudi vodenja.
Oblike in nac¢ini managementa ter vodenja se intenzivno spreminjajo. Trg je postal medij za
novosti. Konkuren¢ni boj zato dobivajo ustvarjalne organizacije, ki trgu nenehno nudijo nove,
izvirne izdelke, storitve in dozivetja. Osnovni proces v uspeSnih organizacijah postaja
ustvarjalno delo, zato se korenito spreminja tudi paradigma vodenja, ki naj bi pretezno
rutinsko delo zaposlenih prevesila v kreativnost. Vodenje ustvarjalnosti in ustvarjalno vodenje
sta izziv tradicionalnim oblikam vodenja (Kovac in drugi, 2004: 10).

Vodenje je eden najpomembnejsih ali celo najpomembnejsi proces, ki vpliva na ucinkovitost
in uspeSnost najrazlicnejsih oblik organizacij in se zato postavlja vpraSanje, kak$no vodenje
vse te organizacije dejansko potrebujejo. Ali naj bo vodja odlocen, ukazovalen in sprejema
odlocitve sam, brez posveta s sodelavci? Ali je bolje, da je usmerjen v ljudi, permisiven in
pripravljen deliti vodenje s svojimi sodelavci v timu? Morda je najbolje, da uporabi
kombinacijo omenjenega glede na situacijo, v kateri bo izbrani stil vodenja najbolj ucinkovit?
Tovrstna razmi$ljanja imajo zelo dolgo zgodovino. Kitajski modrec in filozof, utemeljitel;
taoizma Lao Ce, je Ze Stiri stoletja pr.n.§t. menil, da mora vodja hoditi za ljudmi in pomagati
tistim, ki omagajo. Jezus Kristus je svetoval, da vodja hodi pred ljudmi in daje smer, da mu
lahko sledijo. Danes vemo, da mora vodja hoditi skupaj z ljudmi, v koraku z njimi in biti prvi
med enakimi. Pri tem Goleman in drugi (2002: 258) ugotovijo, da najboljsi ne vodijo zgolj z
mocjo, temveC na podlagi umetnosti obvladovanja odnosov, edine vesCine, ki Vv
spremenljivem poslovnem svetu postaja nepogresljiva. Vodstvena odlicnost dobiva novo
definicijo v medc¢loveskem smislu, ker podjetja ukinjajo nekatere vodstvene ravni, korporacije
se zdruzujejo ¢ez nacionalne meje, odjemalci in dobavitelji pa pletejo drugacne mreze stikov.

Globalizacija je geografski razmah podjetij, ki razprostira gospodarjenje po celem svetu in obsega vse ve¢ in
vec oblik in vsebin poslovanja med podjetji, drzavami, pa tudi drugimi subjekti iz razli¢nih drzav, ki so
medsebojno vse bolj prepletene in soodvisne. Gre za takSen obseg mednarodnega poslovanja, ki pricne rasti
hitreje kot poslovanje doma, ko lahko za¢nemo govoriti o integrirani mednarodni proizvodnji oziroma procesu
dodajanja vrednosti v tujini, kar vkljucuje tudi integrirano vodenje in soodvisnost tak§nega poslovanja.
Osnovna znacilnost globalizacije je mobilnost mednarodnih proizvodnih dejavnikov, to je kapitala, blaga,
storitev in dela (Svetli¢ic, 1996: 73).

Hill (v Northouse, 2004: 204) meni, da se lahko organizacija s timi in timskim delom hitreje odziva in
prilagaja stalnim spremembam v okolju sodobnega poslovnega sveta.

Odli¢na misel Trstenjaka (v Mayer, 1991: 13) pravi, "da je v ospredju sodobnega sveta ustvarjalnost, ki je za
majhen narod, kakor smo Slovenci, kar eksisten¢nega pomena. Malostevilen narod mora svojo majhnost
nadomestiti s potencirano, stopnjevano ustvarjalno silo, ¢e hoce sploh preziveti, se pravi, ¢e se hoce Se naprej
v druzbi velikih narodov uveljavljati, da ne utone kakor kapljica v njihovem nepreglednem oceanu.

Danes velja: majhen narod je ustvarjalen narod, ali pa izgine".



V izjemno turbulentnem okolju posameznik ne more ve¢ sam uspeSno voditi organizacije.
Potrebuje ustvarjalno voden tim z uravnotezeno delitev vlog med sodelavci in sposobnostjo
ustvarjalnega delovanja ter proaktivnega odzivanja na okolje. Titus Maccius Plautus je ze v
drugem stoletju pr.n.st. rekel, da "nihée ni sam dovolj pameten". Tudi Srica (1999: 81-82)
pravi, da so opiranje na druge ter na pomoc in sodelovanje veliko mocnejsi motivi za uspesno
delovanje kot usmerjenost nase in svoje probleme*. Doda, da "altruist, tudi e ne is¢e, najde
tisto, Cesar egoist ne najde, tudi ce isce!".

Vsakemu podjetju, ki mora s svojimi izdelki in storitvami slediti trendom razvoja in
konkurenci, je osnova novo znanje, ki podjetju omogota ohranjanje konkuren¢nosti’.
Najpomembnejsi je Se vedno — in vedno bolj — ¢lovek. Zato je potrebna vsestranska podpora
vsem, Se posebno pa ustvarjalnim in zavzetim sodelavcem (Likar in drugi, 2002: 43, 55).
Podmena, da je ¢lovek najpomembnejsi vir in da so zaposleni najpomembnejse premozenje,
ki ga ima organizacija, pripisujejo kadrovskim virom strateski pomen®. Ustrezno ravnanje z
njimi postaja klju¢ do uspeha, ki ga dosezemo, ¢e so kadrovska politika in ukrepi ter poslovne
dejavnosti organizacije tesno povezane pri uresni¢evanju ciljev organizacije. Razvoja in
uspesnosti organizacije ni mogoce pojasniti le s finan¢nimi in materialnimi nalozbami, ampak
cedalje bolj s prispevki zaposlenih (Mozina v Mozina in drugi, 2002: 11). Tudi Vogrin
(v Vogrin in drugi, 2002: 11) se strinja, da so danes klju¢ organizacijskega uspeha ljudje.
Najboljsa podjetja imajo najboljSe ljudi, ki bistveno vplivajo na rast podjetja in njegov
dobicek. Zato mora vodstvo z dobrim upravljanjem ¢loveskih virov v polnosti izkoriscati
potencial ljudi, ustvarjati visoko dodano vrednost ter tako zagotavljati konkuren¢no prednost
organizacije. Ljudje vsekakor ne sodijo v kategorijo stroskov, temve¢ so najdragocenejse
sredstvo, v katerega je treba vlagati in s tem poviSevati vrednost organizacije. Le ¢lovek je
sposoben nenehnega ucenja, prilagajanja spremembam, fleksibilnosti, kreativnosti,
inovativnosti, ustvarjanja mrez in integriranih pristopov. Vsi viri so obi¢ajno enako dostopni
konkurenci, razen kakovosti ljudi in nacinov ravnanja z njimi’.

Konkuren¢ne prednosti organizacije so nedvomno vse bolj odvisne od mehkih dejavnikov,
predvsem od razvoja znanja in vrednot vseh zaposlenih in od ucinkovitega vodenja. Na tem
mestu se spomnim misli Petra Druckerja, da "vse organizacije, podjetja in ustanove danes
rutinsko zatrjujejo, da so ljudje njihovo najvecje bogastvo. Le malo jih v resnici tako misli, Se
manj pa jih deluje v tej smeri!". Ali to velja tudi za time v podjetju moje raziskave?

Uvodna razmiSljanja zaklju¢ujem z mnenjem Mayerja (v Kovac¢ in drugi, 2004: 21), da je
"osrednje vpraSanje vodenja v tem cCasu, kako voditi ljudi, da bi rutinsko delo presegli z
ustvarjalnostjo. Ustvarjalna organizacija je okolje, kjer so posamezniki in timi motivirani za
kreiranje izvirnih reSitev, vzvodi za to pa so v rokah vodij, ki morajo za vodenje ustvarjalnosti
nenehno izumljati nove pristope, kar pomeni, da morajo biti pri vodenju ustvarjalni tudi sami".

* V zadnjem &asu se v managerski praksi oblikuje nova paradigma - sodelovanje med konkurenti, da bi razvoj
Se bolj pospesili, saj vsak udelezenec prinasa v to sodelovanje svoje najboljSe resitve, vsak na svojem
podrocju (Tatjana Fink, glavna direktorica, Trimo, d.d., Revija Manager, februar 2004).

Svetli¢i¢ (1996: 383) pravi, da je "znanje edini vir konkuren¢nosti, ki se z uporabo krepi, ne pa erodira".

Kadri so najpomembnejsi vir organizacije. To izhodi$¢e pomeni, da sta organizacija na eni in kadri na drugi
strani dve razli¢ni entiteti, med katerima management i§¢e optimalno razmerje, da bi v ¢im vecji meri dosegel
cilje organizacije in omogocil zadovoljitev potreb in interesov zaposlenih (Svetlik v Mozina in drugi, 2002:
101).

Cloveski kapital je najpomembne;jsi proizvodni in razvojni dejavnik organizacije, a ga $e ne znamo natanéno
vrednotiti. V sodobni organizaciji naj bi po nekaterih ocenah (Edvinsson, Malone, 1997) predstavljal ker 4/5
njene vrednosti. Mnogi so prepricani, da bi ga morali prikazovati v racunovodskih izkazih kot ¢isto
premozenje (aktivo). Dolocitev resni¢ne vrednosti organizacije je za vse zainteresirane najpomembne;jsi

strateski podatek. Obstajajo ze poskusi, da bi cloveski kapital vrednotili tudi empiri¢no (Puli¢ in Sunda¢, 2003
v Kovac in drugi, 2004: 100-101).



2. IZHODISCA MAGISTRSKEGA DELA

2.1. Opredelitev problema, namen in cilji dela

Inovacije in ustvarjalni pristop k problemom so temeljna gibala napredka. Zato je
najpomembnej$a naloga na poti v prihodnost spodbujanje, prepoznavanje, upravljanje in
pospesevanje vsakrSnega inovacijskega potenciala in njegova uporaba na vseh podrocjih
zivljenja in dela. Inovacijsko ozrac¢je in spodbujanje ustvarjalnosti sta ve¢inoma odvisna od
voditeljev oziroma od njihove sposobnosti, da se uspesno spoprimejo s tradicionalnim
misljenjem, ki temelji na navadah, spostovanju pravil, strahu pred tveganjem in napakami ali
pa na popolnem pomanjkanju duha in humorja. V intelustvarjalni druzbi eno temeljnih mest
zavzema svoboda ustvarjalnosti8 (Srica, 1999: 27, 156).

Tudi Mayer (2001: 429) meni, da se novim okoli§¢inam, ki jih prinasajo spremembe, ni ve¢
mogoce prilagoditi na osnovi ze znanih receptov in rutine, temve¢ le z novim, izvirnim
ravnanjem. Ker je do novosti mogoce priti le z ustvarjalnim delom in ker postajajo izzivi, ki
se jih lotevamo, vse kompleksnejsi in medsebojno bolj povezani, to velikokrat pomeni, da
noben posameznik nima vseh podatkov in perspektiv, ki so potrebne, da bi prisli do najboljse
odlo¢itve. Omenjeni kompleksnosti nihe sam ni kos ne z intelektualnega vidika in ne z
vidika inter - in transdisciplinarnosti znanja. Ustvarjalno timsko delo je zato vse
pomembnejse in se ga v uspeSnih podjetjih vse bolj zavedajo kot ucinkovitega sredstva za
uspesno obvladovanje in izvajanje sestavljenih strokovnih in poslovnih sprememb med
prilagajanjem v vse bolj razburkanem in negotovem okolju.

Timsko delo temelji na sodelovanju. Tjosvold (v Kav¢i¢, 1991: 230) navede, da je stotine
empiricnih Studij pokazalo, da je timsko delo, torej delo, ki temelji na kooperaciji,
ucinkovitejSe kot delo, ki temelji na tekmovanju ali izoliranem delu posameznika.
Konkretno: delovni rezultat delavca, katerega delo temelji na sodelovanju, je za tri petine
standardne deviacije nad povpre¢jem delovnega rezultata delavca, katerega delo temelji na
tekmovanju ali delavca, ki dela nepovezano.

Pri izboru teme magistrskega dela je imelo velik vpliv tudi prepri¢anje, da lahko dobro voden
tim svojim sodelavcem pomaga pri nadzoru slabih in izrabi dobrih plati svoje osebnosti.
Skupaj postajajo ustvarjalnej$i in sposobnej$i. Ne smejo se zadovoljiti s povprecjem.
Izziv mora predstavljati zmaga, biti boljsi, po moznosti najboljsi, in to ¢im pre;.

V nastajajocem delu zelim posebno pozornost posvetiti vodji tima, ki se pri vodenju sreCuje
tudi z mnogimi tezavami, ki niso le finan¢ne, trzne in tehnoloske narave. Menim, da ni dovolj,
da je vodja odliCen financ¢ni strokovnjak, spreten in iznajdljiv komercialist ter odli¢en
tehnolog. Samo to znanje mu ne zadoS¢a za ustvarjalno usmerjanje sodelavcev v njegovem
timu. Zato mora biti vodja tudi strokovnjak za ljudi, ki zna s svojim ustvarjalnim vodenjem
tima ustvarjati vzdusje navduSenosti in proznosti, vzdusje, v katerem so sodelavci spontano
ustvarjalni in dajejo od sebe najboljse. S takSnim ustvarjalnim vzdusjem se ustvarja dodano
vrednost, ker upoSteva cloveSke dejavnike, ki vplivajo na organizacijsko storilnost.
Izrednega pomena je zavest vodje, da je za uspesno in ucinkovito vodenje bistven odnos do
sodelavcev. Vendar dobri odnosi ne padejo kar sami z neba, zato se mora vodja znajti na vseh

¥ "Uspeh podijetja gradijo ambiciozni ljudje, ki so usposobljeni in pripravljeni svoje znanje nenehno nadgrajevati
in deliti s svojimi sodelavci, na ljudeh, ki so inovativni in ustvarjajo spremembe" (Trimo, d.d., Manager,
maj 2003).



podroc¢jih. Verjamem, da vodja to zmore, in pricakujem, da bom to lahko dokazal tudi v
empiri¢nem delu magistrskega dela.

Na osnovi teoreticne predstavitve izbrane tematike ter empiri¢ne raziskave timov, zajetih v
raziskavi, zelim ugotoviti, kako ustvarjalno voditi tim, in preveriti, ali se ustvarjalno vodenje
udejanja tudi v vsakodnevni praksi.

Temeljni cilji magistrskega dela so:

= predstaviti sodobnega voditelja kot demokrati¢no, duhovito in toplo osebnost, z visokim
energetskim potencialom in sposobnostjo ustvarjalnega vodenja kompleksnosti timskih
aktivnosti in interakcij ter prikazati tim ustvarjalne organizacije, katerega delovanje
spominja na prijetno sozvocje simfoni¢nega orkestra;

= ugotoviti prevladujoci stil vodenja timov, zajetih v raziskavi, sooc€iti samopodobo vodij z
mnenjem sodelavcev, oceniti ustvarjalno vzdu§je v timih, oceniti ustvarjalnost rezultatov
dela timov in prispevek vodenja vodij k ustvarjalnosti timov, podati predloge izboljsav ter
opozoriti na pomen odli¢nosti ustvarjalnega vodenja, ki naj bi iz ljudi izvabil izvirne
zamisli in jih napeljal k njihovi vzajemni uresnicitvi;

= preveriti, ali za time, zajete v raziskavi, velja, da vodja in preostali ¢lani tima predstavljajo
zmagovito partnerstvo, ki je visoko motivirano, polno zadovoljstva in strokovnosti,
usmerjeno k vrhunskim ustvarjalnim dosezkom.

2.2. Metodologija dela in temeljna hipoteza

V teoreticnem delu magistrskega dela uporabljene metode dela temeljijo na preucevanju
bogate teoreticne podlage, ki daje osnovo za razumevanje celotne tematike. Pri tem se
posluzujem strokovne literature tujih in domacih avtorjev ter ¢lankov z novejSimi teoreti¢nimi
spoznanji.

V empiri¢nem delu nameravam podrobno preuditi in raziskati ustvarjalnost pri vodenju timov
izbranega podjetja. Poudarek bo na stilu vodenja, samopodobi vodje, ustvarjalnem vzdusju,
rezultatih in prispevku vodenja k ustvarjalnosti tima. Pri analizi stanja bo osrednja
raziskovalna metoda temeljila na izdelanem vprasalniku za vodjo tima in njegove sodelavce v
timu. V raziskavo bom vklju¢il tudi informacije in ugotovitve, pridobljene z metodo tako
imenovanega opazovanja z udelezbo. V pomo¢ bo sluzilo moje dosedanje radovedno
opazovanje in razmiSljanje o ustvarjalnosti oziroma pogosto zal tudi neustvarjalnosti pri
vodenju tako zelo pomembnih virov, kot so naSi sodelavci. Na koncu bodo pridobljeni
podatki delezni temeljite statisticne obdelave.

Hipoteza:

"Vodenje tima vpliva na ustvarjalnost pri delu ¢lanov tima".



I. TEORETICNI DEL

3. TEORETICNA IZHODISCA in OPREDELITEV TEMELJNIH
POJMOV

3.1. Teorija in pojem ustvarjalnosti

3.1.1. Poskusi definiranja ustvarjalnosti in definicije ustvarjalnosti razli¢nih avtorjev

Sistemati¢no raziskovanje ustvarjalnosti se je zacelo s J. B. Guilfordom (1967)’, ki je
razlikoval med konvergentnim in divergentnim misljenjem. Po njegovem mnenju se
ustvarjalnost krije z divergentnim misljenjem, vendar ne docela, ker ustvarjalnost vsebuje tudi
mnozico konvergentnih miselnih funkcij. Konvergentno misljenje je enosmerno, tudi zaprto,
divergentno misljenje pa izhaja iz odprtih vpraSanj, ki dopuscajo vec¢ pravilnih resitev, bodisi
da je treba ze vpraSanje ali zaCetno stanje samo Sele iskati ali pa vsaj odgovor nanj iskati v
razlicnih smereh (Trstenjak, 1981: 26).

Berginc in Kr¢ (2001: 20) ugotovita, da je vprasanje definiranja ustvarjalnosti zelo zapleteno
in da so si znanstveniki do dosedanje stopnje znanstvenega preucevanja pri definiciji pojma
enotni pri vsebini le dveh elementov, in sicer novi vsebini in ciljni namenskosti'’.
Podobno meni Sri¢a (1999: 52), ker pri listanju Stevilnih knjig o ustvarjalnosti, ne glede na to,
ali so jih napisali teoretiki, praktiki, psihologi, managerji, umetniki ali inovatorji, hitro
ugotovimo, da za zdaj ne obstaja niti seznam objektivnih meril niti seznam natan¢nih
lastnosti, s katerimi bi lahko opisali ustvarjalno osebo, idejo, izdelek ali organizacijo.
Ustvarjalnost je tezko testirati in meriti oziroma je sploh ni mogoce. Je zapleten,
ambivalenten in nedolo¢en pojem, skoraj carobna povezava iracionalnega in nezavednega
¢lovekovega miSljenja z logi¢nim in kognitivnim vidikom njegovega zavestnega misljenja.
Zato ni ni¢ ¢udnega, da ni splosno sprejete definicije ustvarjalnosti''.

Berginc in Kr¢ (2001: 5) vseeno podata preprosto definicijo ustvarjalnosti, da "ustvarjalnost
pomeni oblikovanje novih in uporabnih idej in proizvodov posameznika ali tima".

Websterjev slovar definira ustvarjalnost kot "sposobnost, da naredi§ nekaj novega'.
Ustvarjalnost ima okus po necem revolucionarnem ali prevratnem. Degas je na primer neko¢
rekel, da slikar slika sliko z istimi Custvi, kot zloCinec zagresi zlo¢in. Ustvarjalnost je tesno

? Sternberg (1999) navede, da je Guilford kot utemeljitelj znanosti o ustvarjalnosti razlikoval dva tipa
ustvarjalnih ljudi. Pronicljivi ustvarjalci so tisti, ki znajo problem izrazito metodolosko obdelovati, fleksibilni
ustvarjalci pa so prilagodljivi in zmorejo generirati veliko idej o problemu.

' Tudi Henry (2001: 9) pravi, da uradne definicije na splogno vkljuGujejo vsaj dve zna¢ilnosti ustvarjalnosti:
novost in primernost. Martindale (v Boden, 1994: 159) opredeli ustvarjalnost kot sposobnost izvajanja dela, ki
je novo in hkrati primerno.

" Berginc in Kr& (2001: 24) dodata, da se ve¢ina avtorjev izogiba natanéni opredelitvi ustvarjalnosti. Pri vseh
razpravah o ustvarjalnosti naletijo na nepremagljivo teZavo: subjekta razprave se ne da opredeliti, ker je
njegova objektivnost varljiva. Ghiselin (1963), denimo, meni, da je analiza proizvodov, del, knjig, razprav...,
Ceprav so nekaj povsem objektivnega, vendarle subjektivna, ker je njihova ocena hoces-noces subjektivne
narave. Torej je tudi najbolj "objektivna" metoda ob tem vprasanju v jedru Se vedno "subjektivna".
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povezana z idejo o spremembi. Zanimivo je, da je tudi eden velikih teoretikov, Shumpeter,
omenjal podjetnistvo kot "ustvarjalno rusenje"'* (Berginc in Kr&, 2001: 21).

Najbolj uporabna definicija ustvarjalnosti je podana v literaturi o socialni psihologiji.
Teresa Amabile (1996: 35) s Harvard Business School ustvarjalnost definira z naslednjimi
besedami: "lzdelek ali odziv bo pojmovan kot ustvarjalen, ¢e bo nov, primeren, koristen,
pravilen ali vreden glede na nalogo". Ali povedano natancneje: "Nek proizvod ali rezultat
lahko opredelimo kot ustvarjalen, ¢e imamo opraviti z novostjo, primernostjo, uporabnostjo,
spodobnostjo ali novo vrednostjo v doloceni aktivnosti, do katere smo prisli na hevristi¢en in
ne toliko algoritmi¢en na¢in'’." Razmisljanje o ustvarjalnosti avtorica dopolni z besedami, da
je ustvarjalno tisto, kar je novo, razlicno in prakti¢no. Tudi kar po¢ne clovek med voznjo,
poslovnim sestankom, je lahko nenavadno in ustvarjalno. Ce ima svojo vrednost, novost ali
prakticnost v odzivu, je to zagotovo ustvarjalno. Prav tako so lahko ustvarjalna rutinska
opravila, ¢e le doprinesejo k novim percepcijam, novim potrebam ali novim okoli§¢inam.

Barron (v Trstenjak, 1981: 27) vidi ustvarjalnost v zmoznosti, nekaj novega priklicati v
Zivljenje, Cesar prej Se ni bilo; v jedru je zanj ustvarjalnost isto kakor izvirnost.
Runco (v Sternberg, 1999: 62) uvrsti ustvarjalnost med najkompleksnejsa ¢lovekova vedenja.
Nanjo vpliva mnoZica razvojnih, druzbenih in vzgojnih izkustev in se izraza na razlicne
nacine na razli¢nih podrocjih.

Eysenck (v Boden, 1994: 200) z ustvarjalnostjo oznaci sposobnost ljudi proizvajati nove
oziroma izvorne ideje, razumevanja, izume ali umetniSke izdelke, za katere strokovnjaki
menijo, da imajo znanstveno, estetsko, druzbeno ali tehni¢no vrednost. Sternberg in Lubart
(1999: 3) menita, da je ustvarjalnost pomembna tako na individualni kot tudi druzbeni ravni.
Na individualni ravni je pomembna, denimo, pri reSevanju delovnih problemov ali problemov
vsakdanjega zivljenja. Na druzbeni ravni lahko ustvarjalnost vodi do novih znanstvenih
spoznanj, razvoju umetnosti, novih odkritij in novih druzbenih programov. Povsem jasen je
pomen ustvarjalnosti v gospodarstvu, ker novi proizvodi in storitve ustvarjajo nova delovna
mesta. Posamezniki, organizacije in druzbe kot celote morajo prilagoditi obstojeCe vire
(zmoznosti) za spreminjajoce se naloge, ki zahtevajo in omogoc¢ajo konkuren¢nost.

Pri opredeljevanju ustvarjalnosti Mayer (1994: 69) pravi, da je to lastnost ¢loveske vrste, s
katero lahko presega Ze ustvarjeno. Njena "diferentia specifica" je novost. Je izviren odgovor
¢loveka na nove razmere in probleme, konstruktivna prilagoditev na spremembe v samem
sebi in v okolju ter ustvarjanje novih izdelkov, modelov, situacij, razmer in odnosov.
Je proces nastajanja in uresni¢evanja novih zamisli v modelih, naértih, teorijah, odlocitvah,
storitvah, izdelkih, dejanjih, medsebojnih odnosih in sporazumevanju, umetniskih

"2 Berginc in Kré (2001: 22) razsirita Websterjevo definicijo in pravita, da je ustvarjalnost zmoznost ustvarjanja
novega in vrednega. Nova klju¢na beseda je zmoznost. Ustvarjalnost je namre¢ prav to in ni¢ ve¢. Ni¢ ni
misti¢nega in dostopnega samo nekaterim. Vsakdo se je lahko nauci. Vsakdo ima notranje ustvarjalne
zmogljivosti. Toda razvoj te zmogljivosti v zmoznosti preprecujejo vsi po vrsti: starsi, u€itelji in Sefi, ki si
izmi$ljajo in se drZijo pravil o tem, kaj je sprejemljivo vedenje. Ker je dovoljeno samo dolo¢eno vedenje, je
ustvarjalnost povpreénega posameznika okorela. Torej moramo vaditi razvoj te zmoznosti, da osvobodimo

naso nerazvito zmogljivost.

1 Algoritmiéne naloge lahko opravljamo s to¢no dolo¢enimi pravili. Pot do izpolnitve naloge je jasna, algoritmi

za to nalogo Ze obstajajo. Ce je cilj naloge, denimo, preprosto speéi torto ali popraviti uplinjag, to izpeljemo
po toéno doloéenih pravilih in standardih. Ce pa je cilj spe¢i povsem novo vrsto torte, slikanje slike ali iskanje
zdravila za levkemijo, pa gre za hevristi¢no nalogo. Ta naloga $e ni bila nikoli opravljena: ni to¢no definirana,
prav tako ne obstaja zacrtana pot do reSitve. Algoritem moramo razviti od zacetka, kar vkljuéuje novo
medsebojno dejavnost med osebami, nalogo in druzbenim okoljem. Hevristi¢en nacin razmisljanja je
razumljen kot nepopoln vodic ali pravilnik in nas vodi k u€enju ali odkrivanju necesa novega s pomocjo
prebliskov. Pri algoritmicni poti oblikujemo njeno lastno resnicno resitev, pri hevristi¢ni poti pa ne najdemo
takSne logicne poti za resitev, taksno resitev Sele ustvarimo (Amabile, 1996: 35-36).

11



stvaritvah... Mayer (2004: 342) doda pomembno informacijo, da vsak Clovek nosi v sebi
ustvarjalni potencial, a redki ljudje so ustvarjalni samodejno. Ustvarjalnosti ni mogoce
nikomur ukazovati, ker se pojavlja le spontano, ko imamo svoje delo radi in v njem uzivamo,
kar vklju€uje ze tudi Custveni odnos.

Humanisti¢ni psihologi so definirali ustvarjalnost kot osnovno reakcijo na notranje potrebe
¢loveka na podlagi mocne lestvice potreb. Poudarijo, da ljudje ustvarjajo zaradi rasti in
njihovega izpopolnjevanja ter zaradi reSevanja konfliktov in odgovora na podzavestne
reakcije (Berginc in Kr¢, 2001: 25).

Z vidika pojmovanja ustvarjalnosti znotraj posameznih kultur lo€imo zahodno in vzhodno
pojmovanje ustvarjalnosti. V zahodnih kulturah je ustvarjalnost definirana kot novo in
primerno. Novo delo je izvorno, nepredvideno in razlicno od prej$njih del. Primerno delo
razreSuje problemati¢ne napetosti, je koristno ali zadovoljuje potrebo. Ustvarjalnost se lahko
pojavlja na vseh podrocjih, vkljucujo¢ vizualno umetnost, literaturo, glasbo, poslovanje,
znanost, izobrazevanje in vsakodnevno zivljenje. Na drugi strani se vzhodno pojmovanje
ustvarjalnosti manj osredoto¢i na nove proizvode. Namesto tega ustvarjalnost vkljucuje stanje
osebnega izpolnjevanja, povezavo s prvobitnostjo ali izraz notranjega bistva. Ustvarjalnost
povezujejo z meditacijo, ker posamezniku omogoca vpogled v resni¢nost narave samega sebe,
objekta ali dogodka (Lubart v Sternberg, 1999: 339-340).

Mayer (v Kovac in drugi, 2004: 94) tudi meni, da je ustvarjalnost zmoznost preseganja ze
obstojeCega in da zmoznost preras¢anja (transcendence) zanesljivo ostaja le cloveku.
Ustvarjalnost je tista zahteva, ki jo od Cloveka terja sedanji ¢as oziroma obdobje, ki ga
oznacujemo kot dobo celovitega uma. Ustvarjalnost ni tako kot inteligentnost relativno
enovita, Ceprav neskon¢no sestavljena sposobnost. Nasprotno, ustvarjalnost temelji na
celovitem umu, ki poleg inteligentnosti vkljuuje vse ostale umske razseznosti in tudi
vsakokratne razmere v neposrednem in najSirSem predmetnem, socialnem, psiholoSkem in
duhovnem (kulturnem) okoljuM.

Ustvarjalni proces ima ze v svojem jedru dvojni izvir — v ¢loveku in v okolju. Gre za
ustvarjalno napetost med stanjem osebnosti in situacije v okolju — za njuno interakcijo.
Osnovna komponenta okolja je stopnja sprejemljivosti ustvarjalnih napovedi in dosezkov.
Ta stopnja je odvisna od ravni materialne in duhovne (kulturne) razvitosti. Zrcali se v jakosti
potrebe okolja po doloceni vrsti novih storitev in v vsakokratni sprejemljivosti (absorbcijski
sposobnosti) za novosti, ki so skladne z aktualnimi razvojnimi cilji in sposobnostjo
oblastnikov za njihovo uresnicitev (Mayer, 1994: 44). Pri tem Likar (v Likar in drugi,
2002: 7) meni, da je pri ustvarjalnem delu eno od pomembnejsih nacel dejstvo, da se
ustvarjalni ¢lovek med procesom ustvarjanja ne obnaSa togo, da ostaja miselno prozen in
dovoli vstop novim idejam. Te so lahko povsem navadne in morda tudi neuresnicljive, vendar
je pomembno, da ¢lovek dovoli toku misli prosto pot.

Srica (1999: 39, 54) opozori, da sta v vsakdanjem pogovoru ustvarjalnost in inventivnost
pojma, ki ju pogosto uporabljamo kot sinonima. Vendar se z doloCenega staliS¢a vseeno
razlikujeta. Ustvarjalnost je sposobnost ustvarjanja novih idej, neodvisno od njihove
morebitne uporabnosti; inventivnost pa je sposobnost pretvarjanja novih idej v (koristne)
izdelke ali storitve. Pri tem ustvarjalnost temelji na analizi obstojecega znanja in izkoris¢anju
vseh dostopnih informacij. Inovator, ki ne ve nicesar o tem, kaj so izumili drugi, mora vedno
znova "odkrivati Ameriko". Zato velja preprosto pravilo: inovacija = informacija.

' Ustvarjalnost je najbolj konstruktivna oblika ¢lovekovega obnasanja. Je proces sou¢inkovanja inteligentnosti,
osebnostnih lastnosti, Custev, motivov, zavestnega, zavednega, nezavednega in intuitivnega. Je simbolizacija
izvirnih zamisli in odkrivanje na¢ina njihove uresnicitve v modelih, nacrtih, vizijah, teorijah, odlocitvah,
storitvah, izdelkih, dejanjih, umetniskih stvaritvah... Ustvarjalnost je nelinearen proces (Mayer, 1994: 44).
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Preprosto povedano je ustvarjalnost podlaga za inovacije, te pa so rezultat uporabljene
ustvarjalnosti. Ni nujno, da mora vsaka ustvarjalna ideja postati inovacija, a ni inovacije brez
ustvarjalnosti". Ustvarjalen je torej tisti posameznik, ki ima voljo, znanje in sposobnost, da
to, kar je izmisljeno, uporabi in uresniCi. Zato je ustvarjalnost nujen temelj sprememb, vendar
sama na sebi ni dovolj, ¢e ni inventivnih in podjetnih posameznikov, ki bi ustvarjalni ideji
vdahnili Zivljenje in duSo. Berginc in Kr¢ (2001: 4, 134) navedeta, da pridobi ustvarjalnost
druzbeni pomen Sele takrat, ko se pojavi v novi obliki skozi organizacijski kontekst, v
katerega je ponavadi vkljuCenih ve¢ akterjev. S tega vidika si lahko razlagamo dejstvo, da
ustvarjalnost ni namenjena samo posebnim ljudem, temve¢ vsem v skupnosti. Bistven pogoj
za povecanje ustvarjalnega potenciala je zagotovo v boljSem poznavanju, kontroli, razvijanju
in usmerjanju lastnih sposobnosti na vseh nivojih. Razumevanje in obvladovanje lastnih ciljev
in miselnega ter telesnega potenciala predstavlja najpomembnejSe vodilo v zasebnem in
poslovnem zivljenju. Pot do te odli¢nosti pa Se zdale€ ni preprosta, temvec je prepletena z
veliko ucenja, prakticiranja in vztrajnosti. Na trgu zmagujejo tisti, ki obvladujejo sebe, svoje
aspiracije in ne priznavajo nakljucij.

Naslednje pomembno opozorilo Srice (1999: 156) pravi, da ustvarjalnosti in rutinskega
opravljanja dela ne smemo razumeti kot nasprotji, ki se med seboj izkljuCujeta. Ne gre za
rutino ali ustvarjalnost, temve¢ za rutino in ustvarjalnost. Ravno tako kot je v wvsaki
organizaciji treba najti pravo ravnotezje med obstojeCim in novim, spremembami in
stabilnostjo, rutinskim in inventivnim, je treba ravnati tudi z dejavniki, ki omejujejo
ustvarjalnost. Njihova uravnotezenost in komplementarnost skriva skrivnost spodbudnega
okolja, v katerem imajo nove ideje najve¢ moznosti, da obstanejo in se razvijajo. Ustvarjalne
organizacije, druzine, $ole, podjetja in drzave se znajo izogniti omenjenim oviram.

Glede povezave med ustvarjalnostjo, umetnostjo in poslovanjem Berginc in Kr¢ (2001: 132)
navedeta, da vecina ljudi povezuje ustvarjalnost z umetnostjo in ne s poslovanjem.
Znani ameriski podjetnik Wayne Van Dick, ustanovitelj podjetja Windfarms, pravi:
"Poslovanje je oblika umetnosti. V poslovnem svetu je orodje, s katerim dela posameznik,
zelo dinami¢no. Vanj so tako vkljuceni kapital, ljudje, trgi in ideje. Vsa ta orodja imajo svoja
Zivljenja. Vse te stvari je potrebno organizirati, reorganizirati in jih postaviti v nove oblike,
kar predstavlja ustvarjalen proces."'®

V zakljucku pregleda definicij ustvarjalnosti navajam misel Likarja (v Likar in drugi,
2002: 16), da je z ustvarjalnostjo tako kot z drugimi talenti in ¢e hocemo biti profesionalni, jih
moramo neprestano razvijati; ter mnenje Sri¢e (1999: 156), da je rutinerjev vedno vec kot
ustvarjalnih ljudi. Ustvarjalne ideje, ki jih obdajajo vse omenjene ovire, so nezne rastlinice, ki
jih je tezko vzgojiti in lahko uniciti. Okolica jih zelo pogosto sprejme "na noz".

" Invencija je ele ideja - prvi korak do inovacije, ki predstavlja zamisel, razvito do uporabe - komercializacije,
ki sluzi konénemu uporabniku (Likar v Likar in drugi, 2002: 18).

'® Pomen povezave med ustvarjalnostjo, umetnostjo in poslovanjem, je izpostavljen tudi na predstavitvah
Poslovne Sole Bled - IEDC, ki je edina v Sloveniji in ena redkih v svetu, ki v svoj predmetnik vkljucuje
umetnost. Tako imenovani holisti¢ni pristop in umetnost kot navdih managerjem in voditeljem ter ucenje s
prenosom spoznanj z drugih podroéij in poklicev so posebnosti filozofije §tudija na IEDC. Sola ima tudi svojo
umetnisko zbirko, ki vkljucuje prek 200 del znanih slovenskih slikarjev in kiparjev. Celo zgradba Sole je
zasnovana kot neke vrste galerijski prostor. Kot del programa so v njihovo delo vkljuceni $tevilni umetniki, ki
svoja znanja aplicirajo na management. V goste redno vabijo tudi predavatelje iz SirSega druzbenega okolja,
vkljuéno s $portniki, vodilnimi politiki in filozofi, predstavniki nevladnih organizacij, da bi razsirili pogled na
pomembnost izvirnega in ustvarjalnega razmisljanja, kakovost in komunikacijo ter s tem spodbujali
posameznikovo ustvarjalnost in inovativnost. Prof. dr. Danica Purg (v Skodi¢, 2005: 30), direktorica IEDC,
pravi: "Umetnost in umetniki nas spodbujajo k temu, da bolje vidimo, sliSimo in cutimo, kar se dogaja znotraj
nas in okoli nas. Umetnost nas izziva, Sokira in navdihuje. Hkrati raz§irja nasa obzorja, nase komunikacijske
spretnosti in fleksibilnost v odzivnosti. Umetnost spodbuja naso lastno ustvarjalnost in inovativnost."
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3.1.2. Trikomponentni model ustvarjalnosti

Komponentna teorija ustvarjalnosti v nasprotju s tradicionalnim pristopom trdi, da so vsi
ljudje z normalnimi kapacitetami sposobni ustvariti vsaj enostavno ustvarjalno delo v
dolo¢enem obsegu in v dolocenem casu in da okolje lahko vpliva na stopnjo ter frekventnost
ustvarjalnega vedenja.

Sodobna teorija iz ZDA pozna tri osnovne komponente, ki se nanaSajo na podrocje
posameznika in njegov ustvarjalni proces. Vsaka komponenta je nujen pogoj ustvarjalnosti v
katerikoli dejavnosti in vkljucuje izkuSnje, sposobnosti ustvarjalnega misljenja in notranjo
motivacijo (Amabile, 1996: 112-127; Williams in Yang v Sternberg, 1999: 382).

Komponentni model ustvarjalnosti je bil narejen na osnovi Ze poznanih dejavnikov, kot so:
pomembnost talenta, izobrazba, spoznavne (kognitivne) sposobnosti, interesni vzorci,
osebnostne dispozicije, funkcijski interaktivni dejavniki, ki vplivajo na ustvarjalno vedenje in
nasprotujo¢a si vloga '"delati" in 'igrati" v motivacijskem ustvarjalnem vedenju
(Amabile, 1996: 84).

Model izhaja iz predpostavke, da pride do ustvarjalnega dejanja takrat, ko se Cloveske
sposobnosti prekrijejo z mocno poudarjeno notranjo vzpodbudo - motivacijo. Vi§ja stopnja
ustvarjalnosti pogojuje vi§jo mero medsebojne stopnje in prepletanje treh komponent.

Berginc in Kr¢ (2001: 31-32) trem klju¢nim komponentam ustvarjalnosti posvetita precejSnjo
pozornost:

1) Razvijanje podro¢ja pomembnih sposobnosti za lastno dejavnost. Ta komponenta
vkljucuje podrocje razvoja sedanjih in bodocih izkuSenj, povezanih s sposobnostmi
(veS¢inami) in spretnostmi posameznika na dolo¢enem podrocju. Vkljucuje osnovno
inteligenco, potrebno za delo na tem podrocju, ki jo pogosto povezujemo s talentom.
Nadaljnji element je znanje, ki ga posameznik pridobi s formalno in neformalno
izobrazbo, tehni¢no sposobnostjo in prakticnimi izkuSnjami na nekem podrocju.
Najpomembne;jsi dejavniki so torej izobrazba in prakti¢ne izkusnje.

2) Druga pomembna komponenta se nanaSa na ustvarjalne sposobnosti. Vkljucujejo
kognitivne (spoznavne) in osebne stile, ki prispevajo h generiranju novitet in uporabnih
idej na dolocenem podrocju. Kljucne ustvarjalne sposobnosti se nanasajo na neodvisnost,
antikonformizem, usmerjenost k tveganju, k nejasnosti — dvomom, na sposobnost
preseganja kognitivnosti, uporabo Sirokega podroc¢ja miselnih kategorij pri shranjevanju
informacij, uporabo tehnik za prebliske in generiranje domiselnih idej. Pri tem je
zanimivo, da vecino teh sposobnosti lahko Ze imamo, mozno pa se jih je tudi nauditi v
izobrazevalnem procesu in z izkustvenimi spoznanji.

3) Tretja komponenta je motivacija za opravila. To pomeni tocno doloen osebni interes
(notranjo vzpodbudo) z osebno motivacijo za posebne aktivnosti na dolo¢enem podrocju,
na tocno doloCenem prostoru in Casu. Motivacija za opravila in aktivnosti je lahko:
a) primarno notranje narave,

b) primarno zunanje narave.

Ceprav obe motivaciji delujeta konsistentno, je pri posamezniku ponavadi ena
primarna v konkretnem angazmaju pri aktivnostih. Notranja motivacija nas ponavadi
spodbuja zaradi lastnega angazmaja in interesov pri zadovoljevanju potreb ali pa nam
predstavlja osebni izziv. Zunanja motivacija nas spodbuja k doseganju zunanjih ciljev,
kot je denimo doseganje skupnih ciljev za nagrado, zakljucek dela do predvidenega
roka ali pa tekmovanje.

Rezultati nekaterith ameriskih raziskav nam povedo, da so ljudje mnogo bolj
ustvarjalni, ¢e so notranje motivirani z lastnimi potrebami, zadovoljstvom, uzivanjem
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in z izzivi pri svojem delu. Z drugimi besedami to pomeni, da so ljudje mnogo bolj
ustvarjalni, ¢e i§¢ejo motive in spodbude v sebi.

Ustvarjalnost

£ 2 Ustvarjalne
FAX sposobnosti:
b 1 B ~¥  -neodvisnost
el | e ™) _,f"g - antikonformizem
Sposohnosti & - L) \ - lveganje
za dejavnost  w (\ Gb - nejasnost
(veitine): T~ M ﬁ{f - generiranje 1de)
- inteligenca .'f 1““?-1f'j_:rﬁ.:?'.f-"f
- Znanje A\ e ¥
- tehniéne S 4
sposobnosti { y_i?_ fr.'-j-::"{ff \ —_
- _j1ruk‘t|£'t1u * j ™ Motivacija k opravilom
1zkusnje : :“.‘:;;:.:U__ i {osebni interes za aktivnosti):

[T - notranja motivacija
' - ZUunanja motivacija

Slika 1: 3-komponentni model ustvarjalnosti
(Berginc in Kr¢, 2001: 33)

Avtorica Amabile (1996: 126) pravi, da se dolocene oblike zunanje motivacije, ki jih
imenujemo sinergijski zunanji motivatorji, nujno ne odmikajo od notranje motivacije in
ustvarjalnosti.  Ti motivatorji, kot so denimo nagrade, ki posamezniku omogocajo spoprijem
z zanimivim projektom, lahko celo povecujejo ustvarjalnost. Notranja motivacija je
najpomembnejSa pri tistih hevristi€nih stopnjah ustvarjalnega procesa, kjer je novost
najnujnejsa (denimo oblikovanje idej), medtem ko lahko sinergijska zunanja motivacija igra
koristno vlogo, e se pojavlja pri tistih bolj algoritmi¢nih stopnjah procesa, kjer je primernost
izdelka dolocena (denimo preverjanje veljavnosti ideje).

Predstavitev trikomponentnega modela ustvarjalnosti zaklju¢ujem z ugotovitvijo, da visje kot
so razvite stopnja pomembnih sposobnosti za dejavnost, sposobnosti za ustvarjalnost in
notranje motivacije k opravilom, vi§ja je tudi kon¢na stopnja ustvarjalnosti ter inovativnosti v
kon¢nem produktu. Osebe, ki so bolj notranje (bolj se zavedajo) kot zunanje motivirane k
opravilom, razvijajo bolj konsistentno ustvarjalnost.

3.1.3. Vrednotenje ustvarjalnosti

Po mnenju Berginca in Kréa (2001: 20) razpolagamo z zelo slabim metodolosko
raziskovalnim orodjem za raziskovanje ustvarjalnega nadina razmisljanja. Ce pri tem
znanstveno utemeljimo, da je ustvarjalnost produkcija nepredvidljivega, kljubujemo
osnovnemu cilju znanosti — napovedovanju.

Nobena metoda vrednotenja ustvarjalnega pomena neke ideje ali proizvoda ni popolna.
Samo test Casa lahko pokaZze zgodovinski konsenz, ali je bilo ustvarjalno delo zares
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ustvarjalno ali zgolj bizaren poskus. Poleg tega ustvarjalnost ni zgolj domena ¢loveka, temvec
tudi narave, ki ustvarja na vsakem koraku. Pri tem je presojanje ustvarjalnega pristopa lahko v
vsaki znanstveni disciplini relativen pojem. Denimo, glasbeni kritiki lahko prisodijo veliko
mero ustvarjalnega pristopa pri neki novi glasbeni kompoziciji. Naknadno pa so lahko
seznanjeni z dejstvom, da je kompozicijo ustvaril racunalnik. Zato je pomembno, da si
zapomnimo tri elemente ustvarjalnega procesa:

a) novost v odzivu okolja,
b) primernost (zunanjega) odziva,
¢) nedokoncanost rezultata — ideje ali proizvoda (Berginc in Kr¢, 2001: 30-31).

Tudi Mayer (1994: 66) pravi, da znanost Se zdale¢ nima orodij, s katerimi bi lahko sama
pojasnila fenomen ustvarjalnosti. Ce bo to hotela, bo morala svoj jezik in metode $e mo&no
razviti. Med posebnimi problemi Mayer (v Kova¢ in drugi, 2004: 61-62) omeni merjenje
ustvarjalnega potenciala, saj testov za merjenje ustvarjalnosti ni in jih nikoli ne bo.
Meriti nekaj, cesar Se ni, ni mogoce. Zato ustvarjalni potencial ugotavljamo posredno, prek
znacilnega obnaSanja in miSljenja, ki odlikujeta ustvarjalne ljudi. Vemo, da so ustvarjalni
ljudje nekonformni, kriti¢ni, temeljiti in vztrajni. Tudi razmisljajo na svojstven nacin, imajo
v medosebnih odnosih pa lahko tudi zelo tezavni. Na osnovi detekcije nastetega lahko le
posredno sklepamo na ucinkovitost ustvarjalnega potenciala.

Da je metodologija vrednotenja ustvarjalnosti problemati¢na, se strinja tudi Amabilejeva
(1996), saj so testi za merjenje dokaj pomanjkljivi. Smiselna bi bila le medsebojna primerjava
empiri¢nih rezultatov s podobnimi raziskavami. Testi ustvarjalnosti so se najbolje uveljavili v
empiri¢nih Studijah, ki jih avtorica deli na tri kategorije: osebnostni testi, biografski testi in
vedenjski testi. Vecina sodobnih avtorjev si je enotna, da omenjeni testi niso nikoli
popolnoma zanesljivi in potemtakem ne definirajo ustvarjalnega potenciala posameznika, pac¢
pa zelo natanc¢no opredeljujejo lastnosti in zmoznosti posameznika v dani situaciji.

3.2. Ustvarjalni posameznik

Na osnovi lastnih opazovanj menim, da je posameznik najbolj ustvarjalen, ko je motiviran
zaradi lastnih interesov, ugodja, zadovoljstva in izzivov, ki mu jih ponujajo delo in
vsakodnevne aktivnosti. Pri svoji aktivnosti uziva kot otrok, ki se igra svojo najljubso igro.

Ustvarjalnost posameznika temelji na njegovem samozaupanju. Kdor ne zaupa vase, ne
verjame v svoje ustvarjalne potenciale, ima lahko dobre zamisli, a jih ne upa pokazati drugim
in tudi ne verjame, da jih lahko uresni¢i (Mayer, 2004: 342).

Maslow (1998: 229) pravi, da se je ustvarjalni posameznik sposoben soocati s spreminjajoc¢o
se prihodnostjo, kar pomeni, da ne potrebuje trdno postavljene in stabilne prihodnosti.
Sposoben je improvizacije, zato mu spremenjeni nacrti ne povzro¢ajo vznemirjenja in strahu.

Gardner (v Boden, 1994: 145) meni, da ustvarjalni posameznik reSuje probleme, oblikuje
izdelke ali postavlja nova vprasanja znotraj dolo¢enega podrocja na nacin, ki se Ze na zacetku
kaze kot nenavaden in je s¢asoma sprejet znotraj vsaj ene kulture.

Po Raudseppu (1983 v Berginc in Kr¢, 2001: 37) ima ustvarjalni posameznik naslednje
lastnosti:

- visoko vrednotenje estetskih kvalitet in izkuSen;,
- visoko stopnjo energije,
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- intelektualno iskrenost,

- obcutljivo zaznavanje problemov,

- sposobnost generiranja velikega Stevila novih ide;,
- fleksibilnost v razmisljanju,

- originalnost,

- odzivnost na obcutke,

- odprtost za podzavestne fenomene,

- visoko stopnjo motiviranosti,

- obvladovanje strahu pred negotovostjo,
- sposobnost miselne koncentracije,

- razmisljanje z domisljijo,

- selektivnost.

Tudi Sri¢a (1999: 72-73) pravi, da je za nekatere ustvarjalen posameznik izviren, sposoben
hitrega proizvajanja velikega Stevila razli¢nih idej, sposoben lociti vir in vsebino koristne
informacije, je vzdrZljiv in predan reSevanju problemov, se ne odlo¢i prezgodaj, dokler Se ne
ve dovolj, je neodvisen v razsojanju, nenaklonjen avtoriteti, nekonformist, razigran in
Drugi menijo, da je ustvarjalca, zlasti znanstvenika, mogoce prepoznati po tem, da je odprt,
hitrih misli, sebicen, impulziven, prepricljiv, zahteven, predan delu, intelektualno radoveden,
nezavrt, agresiven, preprican o svojih sposobnostih, naklonjen estetiki, introvertiran,
neodvisnega miSljenja, proZen, Custveno nestabilen, obcutljiv, radikalen, druzbeno
neprilagodljiv, dominanten, s smislom za humor in iniciativen. Lastnosti ustvarjalnih
posameznikov imajo preSirok razpon, da bi nekega ¢loveka lahko preprosto oznacili, da je
ustvarjalen ali neustvarjalen. Vsak c¢lovek v sebi skriva ustvarjalne moznosti.
Nekateri posamezniki so ustvarjalnejsi od drugih, razlika med njimi pa ni absolutna, temvec
relativna (ni ustvarjalnih in neustvarjalnih ljudi, temve& so bolj ali manj ustvarjalni)'’.
Ustvarjalnost se v razli¢nih strokah razli¢no razodeva tako, da se ustvarjalni posamezniki na
razli¢nih podroc¢jih clovekove dejavnosti med seboj razlikujejo.

Za ustvarjalnega posameznika je po mojem mnenju znacilno tudi stalno prisotno
nezadovoljstvo z dosezenim in stalno prizadevanje po ustvarjanju boljSega od obstojecega, z
drugimi besedami ga lahko oznacimo za perfekcionista. Dobro je, da se je ustvarjalnosti
potrebno in mozno uciti. Ustvarjalci se sicer rodijo, vendar lahko vsak svojo ustvarjalnost
izboljSa oziroma se je "nauci", saj skoraj ni¢ ni nemogoce. Mogoce postane vse tisto, o Cemer

" Dolo¢ena stopnja ustvarjalnosti se skriva tudi v ljudeh, ki v vsakdanjem Zivljenju in delu ne kaZejo nobenih
znamenj ustvarjalnega vedenja. Njihovo ustvarjalnost je verjetno zavrla vzgoja, vpliv okolja, lahko je bila tudi
zanemarjena. Morda sta jo "ubila" rutinsko delo in Zivljenje ali pa ni bila spodbujena z nagradami, niti ni bila
izpostavljena izzivom. V takSnem primeru govorimo o "blokadah" ustvarjalnosti, ki so lahko osebne, kulturne,
psiholoske, socioloske, politicne, ideoloske ali druga¢ne narave. Ustvarjalnost je na primer podobna visini,
tezi ali moci ¢loveka. Posamezniki se precej razlikujejo po obsegu teh lastnosti, vendar ima vsak doloceno
tezo, vi§ino in mo¢. Podobno je tudi v vsakem od nas dolo¢ena koli¢ina (morebitne) ustvarjalnosti, Ceprav so
nekateri posamezniki o€itno ustvarjalnejsi od drugih (Sri¢a, 1999: 73).

Kot odli¢no, a vendar pogosto kot zelo resni¢no, ocenjujem razmisljanje Evansa in Russella (1992: 49-50), ki
pravita, da je tako kot mnogo drugih ¢loveskih lastnosti v zacetnih stopnjah tudi ustvarjalnost lahko krhka in
ranljiva. Kot otroci smo kar prekipevali od ustvarjalnosti, izmisljali smo si nove igre, tvorili nove stavke, v
§li v Solo in se najbrz veselili, da bo tudi u¢enje del te ustvarjalne igre. Vendar se je igra vse preveckrat
izgubljala. Ko smo "odras¢ali", je u¢enje postajalo vedno resnejSe. Nasa ustvarjalna moc je v glavnem spala,
vcasih so nam jo celo odrekli in le malokdaj jo je kdo pohvalil. Zato se ni ¢uditi, da nas je vecina koncala
Solanje z obcutkom nekaksnega notranjega pomanjkanja in razocaranja. Svobodna ustvarjalnost je postala kot
izgubljene sanje, ki smo se jih le Se medlo spominjali iz preteklih dni. Zdaj jo je zamenjala visoko razvita
sposobnost za racionalno misljenje.
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verjamemo, da je mogoce. V ustvarjanje tega pa moramo seveda vloziti ¢as, energijo in
hotenje.

Za zakljuCek opredeljevanja znadilnosti ustvarjalnega posameznika navajam Mayerjevo
(1994: 115) mnenje, da sta za profesionalno ustvarjalnost potrebna talent in znanje.
Prvega zagotavljamo s strokovno selekcijo, drugega pa s treningom posebnih spretnosti.
Interdisciplinarna in transdisciplinarna znanja morajo nenehno plemenititi osnovno stroko.
Potem lahko manager postane tudi vodja ljudi, s katerimi na izviren na¢in dosega poslovne
uspehe.

3.3. Ustvarjalni tim

Slovar slovenskega knjiZznega jezika (2001: 1397) pozna in enaci obe obliki: team in tim.
Tim je skupina ljudi, ki opravlja skupno delo, delovna skupina; tim je tudi skupina
Sportnikov, ki nastopa na isti strani v Sportni igri, mostvo.

Ustvarjalni timi so nujni za uspeSno soocCanje sodobnih podjetij z izzivi globalnega
poslovnega okolja. V osnovi potrebe po oblikovanju timov je povsem preprosta logika, da ¢e
vsak posameznik naredi tisto, v ¢emer je najboljsi, potem bo tudi kon¢ni dosezek zagotovo
boljsi. Tudi v literaturi je pogosto zaslediti mnenja, da se v dobrem timu slabosti vsakega
posameznika kompenzirajo s prednostmi, ki jih imajo drugi €lani tima in da nih¢e ni idealen
kot posameznik, tim kot celota pa lahko deluje idealno. Z dopolnjevanjem drug drugega
sodelavci v timu dosegajo zahtevnejSe rezultate, kot bi jih, ¢e bi iste naloge opravljali kot
posamezniki. Z navedenim se strinjam in menim, da to velja predvsem za dobre oziroma
mogoce celo najboljse time, ki so v vsakdanjosti premalo pogosta organizacijska oblika.

Ustvarjalni tim zame predstavlja celoto, sestavljeno iz sposobnih posameznikov razli¢nih
strokovnosti, izkuSenj in znanj, ki zdruzijo svoje moc¢i za doseganje oziroma osvajanje
skupnega, vsem znanega cilja. Delo v timu opravljajo s takim veseljem in navdusenostjo, kot
sta prisotna pri Ze omenjeni igri otroka, ki se igra svojo najljubso igro. Pri tem potrebujejo
drug drugega, zato med seboj sodelujejo, se podpirajo, izmenjujejo informacije, znanja in
izkusnje, se konstruktivno odzivajo na mnenja drugih, sodelujejo tudi pri odlocitvah, so pri
svojem delu ustvarjalni, v medsebojnih odnosih prevladujejo odkritost, odprtost in zaupanje,
za opravljeno delo delijo skupno odgovornost in so nagrajeni tako, da osvojitev skupnega cilja
prinese posredno ali neposredno korist vsakemu ¢lanu tima. Odgovornosti ne sprejemajo kot
obremenitve, ampak kot priznanje njihovi pomembnosti in njihovemu prispevku timu
oziroma celotni organizaciji. Velja poudariti, da je pogoj uspeSnega timskega dela zdrav
individualizem, seveda pozitiven. V nasih podjetjih individualizem prepogosto dobi predznak
negativnosti za razliko od tako imenovanega modela skandinavskih podjetij, kjer je poudarjen
prav pozitivni individualizem.

Lynn Isabella (v Purg in drugi, 2003: 11) definira timsko delo kot partnerski proces med
razli¢nimi skupinami posameznikov z namenom doseganja ciljev, ki so pomembni za vse'®.

Drucker (2001: 25, 175) pravi, da je tim pomembna organizacijska oblika, in ¢e je uspesno
uveden in se uspeSno izvaja, je brez dvoma najucinkovitejSa organizacijska oblika.
Dandanes zelo malo ljudi dela neodvisno od drugih in dosega rezultate neodvisno od drugih —

'® Pri definiranju tima se na cilje navezeta tudi Claudel (v Purg in drugi, 2003: 105), ki razume tim v §irSem
smislu kot skupino ljudi, ki so v interakciji in delujejo skupaj za dosego skupnega cilja, ne glede na obliko, ki
jo skupina lahko ima; ter Lipic¢nik (1998: 419), ko pravi da je tim skupina, za katero je znacilno, da sodeluje
pri odlocanju in v medsebojni pomoci pri opredeljevanju in doseganju ciljev.
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nekaj velikih umetnikov, znanstvenikov in Sportnikov. Vecina ljudi dela z drugimi ljudmi in
je ucinkovitih le v sodelovanju z drugimi. Tudi Evans in Russell (1992: 157) se strinjata, da
nihCe dela ne zmore vec sam. Niti priblizno ne, ¢eprav v€asih mislimo, da bo Slo. Ne samo, da
moramo delati skupaj, tudi odvisni smo drug od drugega. Nasa znanja so razlicna in vsak od
nas prispeva nekaj drugacnega in to nam daje mo¢. Biti moramo ponizni in pogumni, da si
priznamo lastne meje, da bo druzba lahko delovala kot celota, sicer ne bomo dolgo preziveli.

Mozina (2004: 9) pojmuje time kot gradbene kamne organizacije oziroma tim kot skupino
ljudi, ki uspesno deluje in skupaj reSuje naloge. Uspesno pomeni kvalitetno opravljeno delo v
predvidenem cCasu in z gospodarno rabo razpoloZljivih virov. V timu obstaja dinami¢na
interakcija med posameznimi Clani in aktivno prilagajanje skupnemu cilju — dosezku. Toda v
praksi so primeri, ko ¢lani ne sodelujejo, morda si celo nasprotujejo in s tem povzrocajo obilo
tezav in zapravljanja Casa. Pomembna je vloga vsakega ¢lana, kljucna vloga pa pripada vodji,
ki mora najti nacine, da bodo ¢lani ¢imbolj sinergisticno sodelovali v korist oddelka ali
organizacije. Na morebitne tezave v timu opozori tudi Casse (v Purg in drugi, 2003: 15, 19) s
tem, da ima napacna uporaba (zloraba) tima globoke in resne posledice, kot so izguba Casa,
nemotiviranost, neu¢inkovito delovanje... Pravi tudi, da je tim vedno skupina, skupina pa ni
avtomati¢no tim. Timsko delo razume kot "proces, s katerim skuSa skupina ljudi na
sistemati¢en nacin uporabiti talente ¢lanov tima z namenom doseganja zastavljenih ciljev na
najboljsi mozen nacin". Timsko delo je vsepovsod in veliko ljudi verjame, da je najboljsi
odgovor na vecino poslovnih in drugih izzivov v tem, da imamo dober tim.

Podrobne;jsi pregled navedene definicije izpostavi timsko delo kot "proces", ki je stalen, ziv in
dinamicen. V "skupini ljudi" so pripadniki obeh spolov, ki so zbrani in povezani z namenom,
da bi dosegli nekaj pomembnega za vse. S "skuSa uporabiti" se poudari, da timsko delo ne
poteka avtomati¢no, ampak zahteva trud in energijo. "Sistematicen nacin" maksimalno veca
moznosti za uspeh. "Talenti" posameznih ¢lanov so lahko strokovni, vodstveni... in so na
voljo timu, da jih uporabi. Razlog obstoja tima je doseganje "zastavljenih ciljev" na "najboljsi
mozen nacin" oziroma z najmanjSimi stroski za vse.

Predstavljena definicija razume timsko delo kot proces, o tem oziroma ustvarjalnem procesu
tima razmi$lja tudi Mayer (1994: 146-152), ko meni, da globlje razseznosti ustvarjalnega
procesa v timu bivajo v medosebnih odnosih ¢lanov'’. Med kljuéne dejavnike ustvarjalnosti
spadajo: osebna simpatija, neformalno vodenje, navdusenje nad delom, strpnost do
drugacnosti, dejavno posluSanje, kolegialno prijateljstvo, spodbuden ambient, ustvarjalna
klima in izborna prehrana.

Oblikovanje ustvarjalnega tima je dolgotrajen in zapleten proces razvoja medosebnih odnosov
in dinamike vlog ¢lanov. Dogovarjanje in sporazumevanje med ¢lani je vsestransko in
zivahno. Vse je v nenehnem gibanju, vrtenju in spreminjanju. Vsi delajo vse v okviru svojih
zmoznosti in znanja. Vsi se trudijo, da je vsem skupaj prijetno. Medsebojne spodbude in Ce je
treba tudi tolazbe, vzbujajo vzdusje prijateljske kolegialnosti. PoloZaj posameznika ni dolocen
s hierarhi¢nim polozajem, marve¢ s prispevkom, ki ga trenutno daje pri reSevanju nalog in
problemov (Mayer, 1994: 148-149).

Ustvarjalna organizacija pojmuje tim kot osnovno produkcijsko celico, ki temelji hkrati na
ustvarjalni svobodi posameznika in na konsenzualnem odloc¢anju skupine. Delovanje tima
temelji na ¢im vecji preglednosti znanja, nenehni izmenjavi izkuSenj, enakovrednem
avtorstvu, vklju¢evanju vseh razpolozljivih notranjih in zunanjih virov (outsorcing), predvsem

"% Najgloblja skrivnost je najbrz neizrekljiva, ker temelji na enkratni, neponovljivi interakciji notranjih in
zunanjih svetov, ki vkljucujejo vse razseznosti intelekta in se prav zato izmika docela racionalnemu prikazu
Mayer (1994: 157).
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pa sistematicnem kombiniranju posameznikov v ucinkovite skupinske strukture, sestavljene
po principih enotnosti in raznolikosti (Mayer v Kovac in drugi, 2004: 99-100).

Mayer (2001: 429) poda tudi odlicno opredelitev ustvarjalnih timov z besedami, da so to
"jedra ustvarjalne organizacije, v kateri so vsi procesi usmerjeni k oblikovanju ustvarjalnih
dosezkov - najpomembnejsih dejavnikov konkuren¢nosti posameznika in organizacije".

Tim je potrebno iz delovne skupine Sele razviti (Praper, 2001) in to doseZzemo prav v trenutku,
ko se delovna skupina iz rutine zavihti v orbito ustvarjalnega sodelovanja. Med delovno
skupino in timom je namre& velika razvojna razlika®. Medtem ko je cilj klasi¢ne delovne
skupine visoko kakovostno (standardizirano) rutinsko delo, je cilj tima ustvarjalno delo, ki
vodi k novim stvaritvam. Timsko delo je skupinsko delo samostojnih ¢lanov. Vsakdo ima
specifi¢no znanje in odgovarja za svoje odlocitve, ki so podrejene skupnemu cilju v okviru
dolocene delovne naloge. Nihée ni nikomur podrejen ali nadrejen, vsakogar in vse skupaj
obvezuje delovna naloga. Zato na vodjo ustvarjalnega tima gledam kot na "kapitana mostva",
na prvega med enakimi!

Hill (v Northouse, 2004: 211-215) navede ugotovitve Larsona in LaFasta, da ne glede na vrsto
tima obstaja osem znacilnosti, ki so povezane z odlicnostjo timov: jasnost ciljev, k rezultatom
usmerjena struktura, kompetentnost ¢lanov, skupna obvezanost, sodelovalna klima, standardi
odli¢nosti, zunanja podpora in priznavanje ter vodenje.

Osnovne znacilnosti ustvarjalnega tima so nadsestevnost (1+1>2), vzajemni sinergi¢ni uc¢inki,
velika proznost, napovedna moc¢ in hitrost ucenja, predvsem pa vecja verjetnost in hitrost
nastajanja ustvarjalnih dosezkov?'. Tim se razvija v smeri nastajanja svojstvenega
spodbudnega vzdusja, kolegialnega prijateljstva, ustvarjalnega zanosa in notranje kulture, ki
temelji na znacCilnih skupnih vrednotah, obnaSanju, obcutku za lepo, Cutu za pravicnost
(Mayer v Kovac in drugi, 2004: 110).

Henry (2001: 34) meni, da ima ustvarjalni tim ponavadi precej$njo mero svobode pri tem, kaj
dela ali vsaj pri nacinu, kako dela. Isaksen in Lauer (2002: 81) opredelita najustvarjalnejsi tim
kot tisti, ki proizvaja: novo, edinstveno ali izvorno; vredno, primerno in koristno; priznano in
z rezultati ter ustvarja pozitiven vpliv.

Med pogoji timske ustvarjalnosti Quiske in drugi (1973 v Braj$a, 1996: 127) omenijo odprt
odnos do okolja, prenaSanje nasprotij, dovzetnost za tezave, prilagodljivost in izvirnost, Zeljo
po uspehu, pripravljenost biti drugacen, doloeno mero introvertiranosti, pripravljenost za
reSevanje novih in zapletenih problemov, vztrajnost pri iskanju reSitev, sposobnost
prilagajanja, pobudo, vitalnost in pripravljenost na tveganje. Kot odlicno dopolnilo avtorjev
pogojem uspesSnega timskega dela ocenjujem pripravljenost Clanov tima, da se odpovedo
sanjarjenju o lastni vsemogocnosti, in opozorilo na pomen sprejemanja drugacnih staliS¢ ter
medsebojnega pojasnjevanja vseh vidikov problema.

Brajsa (1996: 127-128) Se naprej razmis$lja o ustvarjalnih timih in pravi, da so odprti za vse
novo in drugacno, ne bezijo pred tezavami in nasprotji, so prilagodljivi in delujejo izvirno, so
vztrajni, sprejemajo tveganje in so polni Zivljenja in pobud.

Vsak ustvarjalen tim potrebuje mocno akcijsko usmerjenost, ki jo odrazajo refleksivnost,

konstruktivna kontroverznost, tolerantnost do idej posameznika ali manjSine in pripadnost
odli¢nosti.

2 Delovne skupine so osnovne organizacijske celice, ki delajo po doloGenem programu in vnaprej izbranih
vlogah (Mayer, 2001: 429).
17 delom v timu je mogo&e tudi pomembno zmanijgati ustvarjalno negotovost. Na poseben na¢in usposobljen

tim je lahko pomemben pospesevalnik ustvarjalnega procesa in s tem pomnoZzevalnik ustvarjalnih dosezkov
(Mayer et. al., 2001 v Kovac in drugi, 2004: 99).
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3.4. Ustvarjalna 01'ganizacija22

Ustvarjalna organizacija je usmerjena v kakovost, zagotavlja svoboden pretok informacij,
njeni ¢lani med seboj delijo dobro in slabo, odloditve sprejemajo s soglasjem, nastaja
organizacijska sinergija®. Poleg tega je tak$na organizacija neodvisna pri odlogitvah, njeni
¢lani razumejo bistvo ustvarjalnosti, v njej cilj ne opravicuje sredstva, upravljana pa je na
podlagi dobrega zgleda svojega managementa (Sri¢a, 1999: 177).

Sri¢a (1999: 177-178) doda tudi naslednje znacilnosti ustvarjalne organizacije:

- Nezadovoljstvo z obstojecim stanjem. Potreba priti na vrh in dose¢i najboljse strokovne
rezultate. Ustvarjalno nezadovoljstvo ustvarja miselnost zmagovalcev.

- Odprtost do novih idej. U¢enje na lastnih in tujih napakah ter zgledih.

- Eklekticizem. Pripravljenost, da pri iskanju najboljSe reSitve vzamemo "od vsakega po
nekaj", ne glede na izvor. "Eklektik" vedno ve najvec, ker se je pripravljen uciti od
vsakogar in uporabiti tisto, kar je najve¢ vredno.

- Ustvarjalnost iz potrebe. Dejavno odzivanje na probleme, poskus iz stiske izvleci
spodbudo za kakovostne spremembe. Ce je treba, ni tezko.

- Raziskovalno obravnavanje problemov. Razumevanje problemov in okolja kot vira
znanja, dobrih priloznosti in spodbude za ucenje.

Ustvarjalna organizacija izhaja iz novih potreb tistih, ki jim je dejavnost (proizvodnja)
namenjena in jim hkrati ponuja opcije, ki jih sama izumlja (ustvarja). To pomeni, da mora biti
v partnerskem odnosu s kupcem, ki nenehno oblikuje nabor Zelja, ki naj bi jih v organizaciji
izpolnili, in problemov, ki naj bi jih ucinkovito resili. Nabor zelja in nereSenih problemov
mora biti skrajno pregleden (transparenten), nenehno vsem na oceh. To lahko zagotovi le
uéinkovito uporabljena informacijska tehnologija®, ki na notranjem spletu organizacije
nenehno objavlja prioritetni nabor neresenih problemov kot spodbudo, da bi se jih zaposleni
prostovoljno lotili. Pri tem ustvarjalna organizacija izklju¢uje vsako dokonc¢no pravilo in
obliko. Vprasanje, kako organizirati delovni proces, da bodo ljudje ustvarjalni, ze samo
zahteva ustvarjalen odgovor (Mayer v Kovac in drugi, 2004: 107-108, 129).

V dobri organizaciji ustvarjalnost sistematicno spodbujajo, ker je odlocilen dejavnik
konkuren¢nosti posameznika in organizacije. Vedo tudi, da je njena pojavnost odvisna od
posebnih pogojev, ustvarjalnega vzdusja, da je ni mogoce nacrtovati, marvec le spodbujati in
pricakovati (Mayer v Kovac in drugi, 2004: 61). Tudi Amabile (1996: 4) se strinja, da je za
ustvarjalnost potrebno vzpostaviti ustrezno podporno okolje, ki ga definira z ustrezno stopnjo
svobode in kontrole, ucinkovitim projektnim nac¢inom vodenja podjetja, primernimi viri,
pogumom?®, razli¢nimi fleksibilnimi organizacijskimi strukturami, priznanji in povratnimi
informacijami, potrebnim ¢asom, novimi izzivi, pritiski in drugimi strukturnimi dejavniki.

22 Simbol ustvarjalne organizacije bi lahko bil starogriki bog Kairos. Poosebljal je priloznost, ki jo je treba
nemudoma zgrabiti in jo izkoristiti. Imel je dolge lase, za katere ga je bilo treba hitro zgrabiti, da ni odhitel
mimo. Ustvarjalnost je v svojem jedru tudi hiter vpogled v novo priloznost, ki jo imamo navadno za sre¢no
nakljucje, a tega ni, e ga ne pricakujemo (Mayer v Kovac¢ in drugi, 2004: 129).

2 Nacelo sinergije pravi, da je celotna vsota vseh sposobnosti in darov ve&ja od seitevka posameznih delov.
Za dobro vodenje je sinergija nujna in dobri vodje vedo, kako jo gojiti (Mesiti, 2003 : 13).

** Racunalniki in informacijska tehnologija so najboljsi kazalci pomena ustvarjalnosti ter hitrosti in globine
sprememb, ki nas obdajajo. Tisto, kar se v drugih panogah in dejavnostih dogaja vec¢ deset let, stoletij in
tisocletij, se v informatiki pogosto zgodi "¢ez no¢" (Srica, 1999: 18).

** Evans in Russell (1992: 49) postavita dobro vprasanje o tem, kolikokrat smo Ze ugotovili, da so nekomu
drugemu pripisali zasluge za idejo, ki smo jo sami imeli Ze zdavnaj. Ta oseba velja za ustvarjalno, za nase
ideje pa nih¢e ne ve. Kar pogosto se dogaja, da podcenjujemo lastne misli, jih obdrzimo zase in se z njimi ne
ukvarjamo.
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Ustvarjalno podjetje omogoca posamezniku dostop do trga idej in aktualnega znanja, obenem
pa ga spodbuja h kreiranju lastnega znanja. Na ta nacin se tuje znanje nenehno plemeniti z
izvirnim lastnim znanjem, ki se z ustvarjalno napetostjo preoblikuje v nove izdelke in storitve.
Od deleza lastnega znanja je neposredno odvisna trzna svoboda izdelkov in storitev.
Sposobnost ustvarjanja novih potreb na trgu hkrati pomeni tudi postavljanje visokih cenovnih
razredov. Temeljni princip ustvarjalnega podjetja je obstoj Ze omenjene ustvarjalne
motivacijske napetosti, ki nastaja med sedanjo in prihodnjo dejavnostjo podjetja.
Razlika oziroma potencial med sedanjim stanjem in podobo podjetja v hipoteticnem okolju
prihodnosti je (bo) lahko konkuren¢na prednost podjetja pred tekmeci in povzroca ustvarjalno
motivacijsko napetost, ki je osnovni dejavnik sproSCanja notranje energije podjetja.
Spros¢anje ustvarjalne napetosti je energija, ki na osnovi tezenj, strategij in ciljev priblizuje
sedanjo dejavnost podjetja prihodnji — viziji* in obratno (Mayer, 1994: 75-77, 79).

Berginc in Kr¢ (2001: 169) pravita, da je ustvarjalnost pri vodenju ekonomskih funkcij
podjetja — trzenju, proizvodnji, financah, ¢loveskih virih, raziskavah in razvoju ter
informacijskem managementu — tisto, kar dejansko lo¢i resni¢no uspeSna podjetja od manj
uspesnih. Podobno sta skorajda desetletje prej razmisljala tudi Evans in Russell (1992: 13) z
besedami, da bodo v prihajajocih letih prezivele organizacije, ki so pripravljene opustiti
neustrezni odnos in odgovoriti na pritiske sprememb ustvarjalno.

Na tem mestu je nujno navesti tudi svojevrstno opozorilo Mayerja (v Kova¢ in drugi,
2004: 96-97), da je ustvarjalnost za vec€ino podjetij Zal le moda! Zavzemanje za ustvarjalnost
na deklarativni ravni je enako priseganju na visoko modo, medtem ko smo v resnici odeti v
klasi¢na oblacila. Vzrok za tako stanje je nadvse preprost. Odlocitev za uresnicitev ustvarjalne
organizacije je neizogibno povezana z visokimi investicijskimi stroski, tveganjem in
negotovostjo, kar povzroca strah pred neuspehom. Tudi trditev, da je le inovativna
organizacija dolgorocno perspektivna, je nepravilna, kajti dejstvo je, da velika tveganja z
enako verjetnostjo vodijo organizacijo v propad ali prosperiteto. Zato mora ustvarjalna
organizacija svoje procese snovati tako, da bo hkrati z eno nogo na dobro utrjeni poti, medtem
ko bo z drugo iskala skrite bliznjice do novega, za trg sprejemljivega in presenetljivega.

* Vizija podjetja je mnoZica celovitih predstav posameznikov, ki sestavljajo mozaiéno podobo prihodnosti.
Cim ve¢ pristojnih ljudi oblikuje vizijo, tem jasnej$a postaja in tem bolj se ljudje enadijo z njo. V tem je
skrivnost njene motivacijske moci. Ce ni vizije, ni ustvarjalne motivacijske napetosti in obratno.

Neobstoj vizije v podjetju pomeni ali kratkovidno zadovoljstvo z obstoje¢im stanjem ali pomanjkanje
ustvarjalnih pobud. Oboje je lahko za podjetje nevarno. Najvecja ustvarjalna napetost nastane, ko je vizija
videti uresnicljiva in jo sestavljajo atraktivni cilji. Vizija naj bi spodbujala optimalno ustvarjalno napetost,
problem pa je, kako jo kot tako sploh zaznavati in uravnavati. Glede na definicijo, ustvarjalna napetost pomeni
jakost temeljne motivacije zaposlenih v smeri poslanstva, vrednot in klju¢nih ciljev podjetja. Vizija podjetja
ne izvira zgolj iz poslovnih dejavnosti, ki izhajajo iz sedanjega stanja, marvec tudi iz dejavnosti, ki jih
nacrtujemo Sele v prihodnosti. To je najzlahtnejsi del vizije, ki se poraja takoreko¢ iz sanj ljudi, ki Zivijo za
svoje podjetje in zato nenehno razmisljajo tudi o njegovi prihodnosti. Vizija je tudi najzahtevnej$a in obenem
najzlahtnej$a plat ustvarjalnega strateskega vodenja, ki ne more potekati zgolj na podlagi izkuSenj, Ze znanih
in uporabljenih receptov, ali izkljucno v obliki linearnih racionalnih misljenjskih vzorcev in rutinskih
empiricnih metod. Vizija lahko nastane le kot rezultat integralne ¢lovekove sposobnosti osebnega in
medosebnega procesa dogovarjanja, predvidevanja in nacrtovanja, ki vkljuéuje kompleksne razseznosti
intelekta (Mayer, 1994: 43, 79-81, 95-96).
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3.5. Ustvarjalno vodenje

Podobno kot velja za opredelitev ustvarjalnosti, je tudi opredelitev vodenja verjetno skoraj

tako zelo veliko, kolikor je avtorjev, ki se v okviru managementa ukvarjajo z vodenjem?’.

V zadnjem desetletju se je zanimanje za podrocje vodenja Se stopnjevalo. Razlog je v
hiperorganiziranosti sodobnih druzb. Postindustrijske druzbe so organizacijske druzbe.
Organizacije so vsenavzocne in obvladujejo nase zivljenje. Z organizacijami — predvsem z
njihovo uspesnostjo in ucinkovitostjo — je vodenje tesno povezano. Povezanost poteka preko
managementa, ki je Sir$i pojem od vodenja. Zato je razumljivo, da se vedno znova odpirajo
vprasanja razseznosti ter zakonitosti procesa vodenja in njihova razmejitev z
managementom®® (Kovag in drugi, 2004: 9).

Kutzschenbach (2004: 40) opozori, da v ustreznih leksikonih pri vodenju Ze desetletja piSe:
"doseganje ciljev s sodelavci". Ne piSe, da morajo doseganje ciljev spremljati pozitivna ¢ustva
zaposlenih ali da deluje samo ob dobrem delovnem ozracju. Pravi, da bi bilo treba definiranje
vodenja v leksikonu dopolniti: "dobro ali u¢inkovito vodenje pomeni poleg doseganja ciljev
razvijati sposobnosti zaposlenih oziroma zmanjSevati izgube zaradi trenj".

Definicijo ustvarjalnega vodenja ponudi Mayer (1994, 137-138), in sicer, da je "ustvarjalno
vodenje ustvarjanje takih delovnih pogojev, medsebojnih odnosov, medosebne komunikacije,
motivacije in uporaba takih vedenjskih vzorcev vodenja, ki spodbujajo in navdusujejo
rojevanje izvirnih zamisli v sebi in pri sodelavcih ter sproza proces spreminjanja idej v novo
kakovost in vrednost. Pri ustvarjalnem vodenju gre za doseganje izvirnih poslovnih ciljev z
relativno trajno skupino ljudi, ki u€inkuje nadsestevno in kreativno".

Babarovi¢ (2005) definira vodenje kot "umetnost, ki zahteva kreativnost, dober posluh,
razumevanje ljudi in ¢asa. Umetnost je najti in izoblikovati v Ze obstojeCem, a enkratnem..., v
vas samih in vasSih zaposlenih". Eno boljSih razmis$ljanj o vodenju je last Mesite (2003: 6), ki
pravi, da je pri vodenju nadvse pomembno, da se lotimo dejanj in da ljudi zanje motiviramo.
Vodenje ne pomeni, da preprosto sedimo na svojem polozaju ali razlagamo svoje prepricanje.
Polozaj in naslovi pridejo in gredo. Dejanja in med¢loveski odnosi pa so znamenja pristnega
voditeljstva in ostanejo za vedno.

Evans in Russell (1992: 28) opredelita vodenje v najSirSem pomenu kot "najboljSe
izkoriS€anje svojih zmogljivosti". V tem smislu smo vsi managerji. Vsi is¢emo, kako bi
izboljSali zmogljivosti, ki so nam dostopne. Ne glede na to, ali vodimo usluzbence v podjetju,
proizvodno linijo, finan¢na sredstva, vodimo kmetijo, dom, obvladujemo medsebojne odnose,

" Kova¢ in drugi (2004: 11) pravijo, da bomo ne glede na obseznost znanstvenih in strokovnih del s podro&ja
vodenja zaman iskali enotno opredelitev vodenja. Vzrokov za to je ve¢. Dva najpomembnejsa razloga sta v
tem, da vodenje preucujejo strokovnjaki razlicnih znanstvenih ved in disciplin. Drugi pomemben razlog pa je
v sami kompleksnosti fenomena vodenja. Zato sta interdisciplinaren pogled in razlaga vodenja nujnost.

* Vodenje (angl. Leadership, nem. Fiihren) je pomensko o0Zji pojem od managementa. Vodenje je funkcija
managementa, ki jo lahko zelo splosno interpretiramo kot "usmerjanje sodelavcev z vplivanjem na njihovo
obnasanje kot tudi interakcije v in med skupinami za doseganje in uresnicitev postavljenih ciljev".

Vodenje je sestavni del procesa managementa in ne vsebuje vseh razseznosti managementa, temvec samo tiste
elemente, ki so povezani z usmerjanjem sodelavcev k doseganju postavljenih ciljev. Navedeno opredelitev
lahko interpretiramo kot najsplosnejSo in tudi najpogostejSo razlago vodenja (Certo, 1999: 145; Robbins,
DeCenzo, 2001: 255; Dessler, 2001: 290 v Kovac in drugi, 2004: 17).

Vodenje je proces usmerjanja "sodelavcev k postavljenim ciljem", management pa je proces usmerjanja "vseh
organizacijskih resursov k postavljenim ciljem organizacije". Pri zelo strnjeni opredelitvi vodenja

Mayer (2003 v Kovac in drugi, 2004: 17) pravi, da je "vodenje vplivanje na ljudi, da bi dosegli cilje". Pri tem
razumemo vplivanje kot sploSen izraz, ki zajema Stevilne elemente: poverjanje nalog, spodbujanje
(motiviranje), usmerjanje, dogovarjanje, preprecevanje in reSevanje konfliktov, sporazumevanje, odlocanje...
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svoje zivljenje ali pa sami sebe, skoraj ni trenutka, ko na neki nacin ¢esa ne vodimo ali
obvladujemo. Vodenje je del ¢loveka.

Sledi skupina avtorjev, ki pri opredelitvi vodenja poudari vizijo. Tako Reed (2001: 3) pravi,
da gre pri vodenju za preoblikovanje vizije v resnicnost preko strateskega razmisljanja in
koordinirane akcije. Gre tudi za definiranje in pojasnjevanje vizije ter spodbujanje drugih, da
bodo pristali na vizijo ter jo sprejeli z navduSenjem in odgovornostjo za njeno uresnicitev.
Mayer (1994: 9) meni, da je "vodenje v prvi vrsti umetnost aktiviranja in usmerjanja
¢loveskih potencialov v uresnicevanje vizije podjetja". Kamiske in Malorny (1999: 82-83)
dodata, da je za vodenje znacilna sposobnost usmeriti sodelavce z doseganjem konsenza v
vizijo prihodnosti. Posamezni sodelavec ne sme biti oviran niti pri svoji ustvarjalnosti, niti pri
svoji volji in moznostih za doseganje kakovosti. Management v smislu vodenja mora
odstraniti vse ovire, pa naj bodo le-te finan¢ne, birokratske ali takSne, ki izhajajo iz hierarhije,
in delovati motivacijsko, denimo z izboljSanjem delovnega okolja. Za sodelavca je potrebno
ustvariti novo organizacijsko okolje, ki mu daje nove vloge, odgovornosti in pooblastila.
Tako so zadovoljene temeljne ¢loveske potrebe sodelavcev po ucinku, pripadnosti, priznanju,
samospostovanju in kon¢no po samouresnicevanju. Skupaj lahko obvladamo velike odpore na
poti h kakovostno usmerjenemu podjetju in dosezemo visoko stopnjo identifikacije
sodelavcev s podjetjiem. Po tem pojmovanju je vodja hkrati vodja igre in trener, ne pa njihov
predsednik.

Vodenje kot proces predstavijo Bizjak (1999: 453), ki pravi, da se "proces vodenja odvija po
fazah, njegov cilj je praviloma reSevanje problemov"; Cushway in Lodge (1993: 135)
definirata vodenje kot "proces vplivanja na ljudi, da bi dosegli zacrtane cilje v dolo¢eni
situaciji"; in z nekoliko samosvojo opredelitvijo tudi Vecchio (1995: 302), ki meni, da je
vodenje "proces, preko katerega skuSa nekdo prepricati svoje sodelavce, da opravijo nalogo,
ki si jo je zazelel".

Ce proces razumemo kot celoto del in ravnanja za dosego kakega cilja in &e vodenje
opredelimo kot vplivanje na ljudi, da bi dosegli cilje, potem moramo raz¢leniti celoto procesa
vodenja na posamezna dela, delovanja in ravnanja.

Dela in ravnanja v procesu vodenja:

- nacrtovanje lastnega dela in dela svojih sodelavcev;

- nadziranje;

- obvescanje, sporo€anje in sporazumevanje;

- dajanje vrnitvenih sporocil,

- usmerjanje sodelavcev k dolo¢enemu ravnanju,

- poverjanje nalog;

- usklajevanje nalog;

- spodbujanje motivacije za delo;

- vrednotenje in nagrajevanje dela;

- odlocanje in soodlocanje;

- sodelovanje v kariernem razvoju sodelavcev;

- preprecevanje in reSevanje konfliktov (Kovac in drugi, 2004: 20).

O vodenju kot procesu razmisljajo tudi Zemke in drugi (2001) in menijo, da naj bi bilo
ucinkovito vodenje dinamicen proces, skladen s Casom, prostorom in situacijo ter da je
pogosto zadeva osebnega pozitivnega vedenja. Razprave o tem, ali je vodstvo prirojena
znacilnost ali pridobljena z znanjem, trajajo Se danes. Ko organizacija naraste v svoji velikosti
in kompleksnosti, naj ne bi bil management na podlagi osebnostnih lastnosti ve¢ zadosten.
Pomembnejse postane znanje o pojasnjevanju vizije organizacije, postavitev jasnih ciljev,
zagotavljanje produktivne in ustvarjalne kulture ter oblikovanje vodstvenega modela za vse
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zaposlene ter okolja, ki vzpodbuja razvoj ucinkovitih vodij. Tudi Hohler (v Kamiske in
Malorny, 1999: 83) se strinja, da je vodenje dinamicni proces, ki ustvarja prostor za
uresnic¢evanje individualnih ciljev. Motiviranje in navdusSevanje sodelavcev, sporocanje
interesov kupcev sodelavcem, sodelovanje z vsemi mesti in podro¢ji v podjetju pri razvijanju
vizij in dolgoro¢nih ciljev so prave naloge in pomembni izzivi vodenja.

Bistveno pri razmiSljanju o ustvarjalnem vodenju ocenjujem spoznanje Kovaca in drugih
(2004: 21), da sodobno vodenje vse bolj temelji na medsebojnem zaupanju. Podlaga tega je
etino ravnanje. Le vodja, ki je etino neoporecen, pridobi zaupanje in pristojnost v oceh
svojih sodelavcev. Etika je tudi temelj kakovostnim strateskim zavezniStvom in strokovnemu
partnerstvu, ki vodi posameznike in organizacije k doseganju odli¢nosti. Pomembnost
omenjenega spoznanja potrdi tudi Bizjakova (1999: 453) navedba sodobnih ameriskih
spoznanj, ki opozarjajo, da bo vodenje ucinkovitejSe, ¢e bo zasnovano na zaupanju in
spostovanju, ¢e bo vodja oblikoval kreativne vodstvene time, znal pridobiti sodelavce. Pri tem
Japonci poudarjajo, da je potrebno delati le to, kar povecuje vrednost, in opuSc¢ati nadzor in
kontrolo, ¢e to ni potrebno. Tudi to je mogoce ob zaupanju in spostovanju sodelavcev.

Pregled definicij in razmisljanj o vodenju oziroma ustvarjalnem vodenju zaklju¢ujem z
besedami Mayerja (1994: 118), da je vodenje nadvse zahtevno strokovno delo, ki ga dolo¢ajo
nacela organiziranja, koordiniranja, strokovnega svetovanja, odloCanja s soglasjem in
poverjanja nalog sodelavcem, ki so neposredni izvrSevalci v strokovni skupini zacértanih
odlocitev, in ne nazadnje skrbi za podmladek, ki ga je treba za prevzem klju¢nih vliog v
podjetju nenehno skrbno usposabljati in vzgajati.
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4. SPREMEMBE in NUJINOST USTVARJALNEGA ODGOVORA
PODJETIJ na SPREMEMBE?®

Cetrto poglavje magistrskega dela zadenjam z odliéno mislijo Andréja Gidea, ki pravi:
"Clovek nikoli ne prodre do novih obal, ¢e ne zapusti starih." Navedena misel $e¢ kako velja
tudi v primeru podjetij, ki se morajo s spremembami ne samo soocati, ampak jih tudi aktivno
izzivati in se nanje ustvarjalno odzivati.

Kamorkoli pogledamo, vidimo spremembe in lahko recemo, da je "edina gotovost
sprememba". Vendar sprememba sama ni ni¢ novega, saj je del samega zivljenja. Nova je
stopnja spremembe, ki jo dozivljamo. Se nikoli v zgodovini &lovestva se niso nase
razumevanje, tehnologija, navade, vrednote, organizacija in sami ljudje spreminjali tako hitro.
Sprememba ni le naravna in neizbeZna, njen korak je vedno hitrejSi in to se bo po vsej
verjetnosti nadaljevalo®® (Evans in Russell, 1992: 17-18). Podobno razmisljanje je prisotno pri
Mozini (v Mozina in drugi, 2002: 3-4), ki pravi, da so spremembe gibalo Zivljenja; Ce se
osredoto¢imo samo na preteklost ali sedanjost, bomo prav gotovo zgreSili prihodnost.
Stalne spremembe so neizogibne in so vsakdanjik poslovanja. Treba jih je spodbujati in tako
sprejeti priloznosti, ki jih prinaSajo. Seveda moramo imeti za uvajanje sprememb dober
razlog. Tak, ki vodi do izboljSav pri u€inkovitosti in uspesnosti poslovanja. Organizacije si ne
morejo privoséiti obstanka na neki stopnji, kajti to vodi v nazadovanje. Neprestano je treba
izboljsevati izdelke in storitve ter poslovne procese’'. Za uspesno obvladovanje sprememb in
problemov, ki pri tem nastajajo, je potrebno stalno izobrazevanje, pridobivanje izkuSenj,
novih zamisli in vnasSanje tega v neposredno prakso. Sri¢a (1999: 18-19, 29) meni, da Zivimo
v Casu, ko je staro zacelo umirati, novo pa se Se ni dokon¢no rodilo. Zato mora biti skoraj vse,
kar delamo, bolj ustvarjalno in drugacno, sicer ne bo uspesno. Filozofi in teoretiki sprememb
pravijo, da smo na meji med "modernizmom" in "postmodernizmom". Sodobna faza razvoja
svetovnega gospodarstva pomeni prehod iz industrijske druzbe v gospodarstvo, ki temelji na
znanju. Novo svetovno gospodarstvo iS¢e svoje razvojne pobude v idejah in informacijah, ne
pa v obilici surovin ali poceni delovni sili. V takSnem globalnem okolju so uspesSne tiste
organizacije, ki za ustvarjanje inventivnih izdelkov in storitev znotraj sebe in do okolice
razvijajo sposobnost hitrega ucenja in izkoriS€anja informacij, ki so na voljo. V sodobni
druzbi, v kateri prevladujejo "podjetja, ki se ucijo", hkrati naras¢a potreba po "inventivnem
managementu".

Williams in Yang (v Sternberg, 1999: 373-374) menita, da so v ¢asu vse vecje tekmovalnosti
sodobnega poslovnega sveta tradicionalne teorije organizacijske strukture in operacij
nekoristne. Ustaljene formule sprejemanja odlo€itev, osnovane na zagovarjanju stabilnosti in
reSevanju problemov z uporabo hierarhi¢nih in birokratskih sistemov, so postale manj
uporabne oziroma neuporabne. Sodobne organizacije se morajo zavedati pomena

¥ Peter Drucker (v Smuc, 2004: 7) pravi, da so edine stvari, ki se v organizaciji spreminjajo same od sebe, nered,
nesporazumi in malomarnost. Milana Lah (v Smuc, 2004: 16) omeni ljudski zakon, ki pravi, da slabe stvari
pridejo same, za dobre pa se moramo vedno potruditi.

3% Sprememba se ne bo umaknila. Nag izziv ni, da jo zaustavimo, pa¢ pa, da nanjo odgovorimo na nov naéin —
da smo se sposobni lotiti ¢isto nepredvidenega, ko se iznenada pojavi. Bistvenega pomena pri prilagajanju
spremembam je razvoj ljudi in njihova ustvarjalnost (Evans in Russell, 1992: 24, 42).

3! Sri¢a (1999: 108, 110) omeni pregovor o sodobni znanstveno-tehnoloski revoluciji, da pomanjkanje
ustvarjalnosti danes pomeni vrhunec poslovnega neuspeha jutri. V sodobni trzni tekmi brez nenehnega
napredovanja najprej zaostanes, pozneje pa propades. Dober je tudi rek, ki pravi, da kdor je opravil s
spremembami, je opravil za vedno.
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ustvarjalnosti pri re§evanju problemov, sprejemanju odlogitev in pri raziskavah ter razvoju’.
Tudi Mayer (1994: 72) pravi, da se hitro spremenljiv pritisk okolja prek moc¢ne klasicne
hierarhije ne more pravocasno in kvalitetno preoblikovati v u¢inkovite notranje spodbude in
strateSke odlocitve. Naras€anju intenzivnosti in raznolikosti pritiskov iz okolja se poslovni
sistem lahko ucinkovito prilagaja le z originalnimi odgovori in ustvarjalnimi doseZzki
kompetentnih posameznikov in skupin, ki so relativno svobodni in obenem absolutno
odgovorni. Hierarhi¢ni pritisk je lahko le ovira. Pri tem Mayer (v Kovac in drugi, 2004: 99)
doda opozorilo, da odlocitev za ustvarjalno organizacijo zahteva popolno metamorfozo
klasi¢ne organiziranosti in ne samo spogledovanje z njo. Zahteva popoln preobrat v strateskih
izhodis¢ih, predvsem v filozofiji in v temeljni strategiji. Obstoj ustvarjalne organizacije je
odvisen od spoznanja o naravi sodobnega trga in ustvarjalnega dela ter uveljavitvi njunih
zakonitosti v praksi. Najve&ja odgovornost pri uvajanju teh sprememb je v rokah vodij*.
V sodobni organizaciji se vse bolj uveljavlja partnerstvo v odlo¢anju med vodji (managerji) in
eksperti. Odlocitve nastajajo kot posledica optimalnega sovplivanja med strokovnimi in
poslovnimi komponentami. Tudi Berginc in Kr¢ (2001: 134) menita, da ustvarjalnost od
podjetja zahteva popolnoma nov eksperimentalno organizacijski model. Mnoga podjetja so
zaradi tega organizirana kot nekaksni eksperimentalni laboratoriji, v katerih se organizacijska
struktura nenehno spreminja v smeri lazjega trznega prilagajanja. TakSna podjetja morajo zato
uspesno obvladovati podjetniske procese, kot so: vodenje hitre rasti podjetja, fleksibilnost
delovne sile glede na situacijo, ustvarjanje potrebne podjetniske kulture podjetja, uravnavanje
korektnosti odnosov. Uspesno vodenje tak$nih podjetij pomeni pridobivanje konkurenc¢ne
prednosti na trgu. Temeljna strategija je v nenehnem toku ustvarjalnih idej in proizvodov v
okolje. Najpogostejsi moto je: "Ustvarjanje ali propad!" Kot pravi Michael Porter v svojih
znamenitih delih, je ustvarjalnost strateSko pomembna posebno za prehodne ekonomije, v
kakr$ni se nahaja tudi Slovenija.

Za sodobno podjetje Mayer (1994: 70, 75) pravi, da je vsrkovalec (kondenzator) novega
znanja, preoblikovalec (transformator) obstojecega znanja in proizvajalec (generator) lastnih
idej, znanja in izkuSenj prek ljudi, njihovih odlocitev, izdelkov in storitev v profit ali
drugatno obliko nove vrednosti in kakovosti**. O ustvarjalnem podjetju govorimo s
poudarkom, ker je kreativnost edina lastnost zaposlenih, ki lahko podjetje popelje k vecji
sposobnosti za spremembe in k odli¢nosti. Pri tem stopnji uc¢ljivosti in ustvarjalnosti podjetja
postajata njegovi kljuni konkurenc¢ni prednosti pred tekmeci. Od managementa zahteva
sposobnost ustvarjanja vizije, oblikovanje izzivalnih hevristicnih miselnih modelov in
strategij, spodbujanje sistemskega prijema, kreativno odlocanje, skupinsko delo, sklepanje
strateSkih zaveznistev s konkurenco... V takem podjetju nenehno predvidevajo, nacrtujejo in
oblikujejo prihodnost. V tej povezavi Drucker (2001: 76) vidi enega glavnih izzivov
managementa v 21. stoletju v tem, da organizacije preoblikuje v usmerjevalce sprememb.
Usmerjevalec sprememb vidi v teh priloZznosti, spremembe iS¢e in ve, kako bo odkril koristne,
ve tudi, kako jih bo naredil uc¢inkovite tako zunaj organizacije kot tudi znotraj nje.

32 Podobno razmisljanje poda tudi Marshall (2000: 6), ko pravi, da dramatiéno spremenljive trzne razmere
zahtevajo, da je poslovanje hitro, kvalitetno in z nizjimi stroski, da bi lahko bilo konkuren¢no.
Nova konkurenc¢nost in pojav globalnih trgov zahtevajo nizje stroske proizvodnje in od vseh podjetij iskanje
cenejsih, boljsih in hitrejsih nacinov izdelovanja visoko kakovostnih izdelkov. Za prezivetje v takem okolju
mora biti poslovanje sposobno hitrega in preciznega odlocanja, ki bo v najvecje zadovoljstvo potrosnikov in
delnicarjev.

33 Sternberg in Lubart (1999: 3) pravita, da dandanes mnogi vodilni niso izbrani na osnovi njihove prijetne
osebnosti ali njihove sposobnosti ucenja in pomnjenja, ampak na osnovi njihove ustvarjalne vizije, kako
preoblikovati obstojeCe organizacije.

3 Pojav izdelkov in storitev, ki bi temeljili zgolj na lastnih idejah in znanju, je redek. Strategija je v plemenitenju
tujega (kupljenega) znanja z lastnim do te mere, da postane trzno svobodno ali celo osnova za stratesko
zaveznistvo (kooperacijo) s poslovnim partnerjem, ¢igar last je prvotno znanje (Mayer, 1994: 70).
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Ustvarjalna organizacija mora zaposlenim zagotoviti razmere, pogoje in vzdusje, kjer bodo
spontano lahko ustvarjali novosti — reSevali nove zahteve tistih, ki jim je delo namenjeno in
jim nudi nove opcije. Sodobni vodja mora znati s svojimi sodelavci prerasti rutino
ustvarjalnosti, ki zahteva posebno ravnanje in pogoje (Mayer v Kovac in drugi, 2004: 93).
Tudi Zupanova (2001, 78) se strinja, da je uspeh danasnjih podjetij moc¢no odvisen od
sposobnosti zaposlenih, da nenehno izboljSujejo delovne procese, proizvode in storitve.
Povsem se je uveljavilo nacelo, da morajo pri tem sodelovati vsi zaposleni, ker poznajo
delovne procese, imajo znanja in izkuSnje ter najbolje vedo, kje in kakSne izboljSave so
mogoce. Njihovo vkljuevanje v vse nadaljnje stopnje izboljSav tudi zmanjSa odpor do
morebitnih sprememb in potrebo po usmerjanju pri njihovem uvajanju. Podjetja uporabljajo
razliéne pristope vkljuevanja zaposlenih v proces nenehnih izboljSav, ki so lahko bolj ali
manj formalizirani ter povezani s timskim delom ali z vkljuevanjem posameznikov.
Tudi rezultati analiz (Zupan, 2001: 36-40) potrdijo, da je za uspeh uvajanja programov
sprememb, poleg razvijanja ustreznih zmoznosti, kljucnega pomena visoka stopnja
pripadnosti, ki se pokaze v pobudah, zavzetosti in sodelovanju vseh zaposlenih.

Vloga vodje pri ustvarjalnem vodenju tima v ¢asu soo€anja s stalno prisotnimi spremembami,
je zelo pomembna, saj mora s svojim timom tesno sodelovati in mu zagotavljati vse potrebno.
Vedeti mora, da bodo sodelavci spremembe sprejeli le, ¢e jih bodo oblikovali tudi sami in ¢e
ne bodo obcutili, da so jim bile vsiljene. Vodja pri uvajanju sprememb ne sme imeti v mislih
le povecevanja prodaje in s tem dobic¢ka, ampak tudi prednosti, ki jih spremembe prinasajo
timu in celotni organizaciji. Pozorno mora spremljati ¢ustva sodelavcev, jih upostevati in jim
dajati priloznosti, da jih izrazijo. Spremembe mora spodbujati, prepoznavati potrebe po
spremembi, postavljati pod vprasaj status quo in uvajati nov red. Sposoben mora biti
odlo¢nega zagovarjanja sprememb, tudi ko se sooc¢i z nasprotovanji, in znati mora prakticno
premagovati Stevilne ovire, ki mu ovirajo pot.

Uvajanje sprememb je treba redno spremljati in v to vkljuciti vse ¢lane tima, ki so sodelovali
pri uvajanju sprememb, ter preveriti, ali so Se vedno motivirani in ali se srecujejo s kakSnimi
ovirami. Priporocljivo je, da to stori vodja tima, lahko pa vkljuci tudi zunanjega sodelavca.
Pomemben del zadnje faze uvajanja sprememb je tudi priznavanje dosezkov in nagrajevanje
¢lanov tima, Ce se izkaze, da so postavljeni cilji dosezeni. Zelo priporocljivo je, da podjetje
odobri finan¢no nagrado (vrednost je odvisna od pomembnosti in obsega uvedenih sprememb
in doseZenih rezultatov), €e si tega ne more privos€iti, naj vodja organizira manjSo zabavo in
javno pohvali ¢lane tima. Najpomembneje je, da vodja ovrednoti uvedene spremembe in da
sodelavcem v timu vedeti, da ceni njihov trud (Welsby, 2005: 18).
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5. USTVARJALNO VODENJE TIMA

5.1. Osnovne znacilnosti ustvarjalnega vodenja in lastnosti uspeSnega vodje

Mayer (v Kova¢ in drugi, 2004: 97-98, 211) v povezavi z ustvarjalnim delom v
postindustrijski druzbi govori o tako imenovani revolucionarni spremembi paradigme
vodenja. Izvajanje rutinskega dela namre¢ zahteva precizno postavljeno hierarhijo, visoko
determiniranost procesov, distribucijo nalog in odgovornosti; ustvarjalno delo pa terja
izkljuéitev razmerja nadrejenosti/podrejenosti, spros¢enost medosebnih odnosov, odprto
komuniciranje, zavzeto sodelovanje, spontano sprejemanje odgovornosti in konsenzualno
odlo¢anje®. Lahko govorimo o prehodu od vodenja rutinskega dela k vodenju ustvarjalnosti v
globalnem okolju. Ustvarjalno ucenje in delo, ki sta postala najpomembnejsa dejavnika
konkurenc¢nosti organizacije in posameznika v njej, zahtevata od vodje drugacne znacilnosti,
znanje in ravnanje. Novo vodenje zahteva na ravni posameznika vkljucevanje vsega umskega
izraznost. Vodenje ustvarjalnosti zahteva popolno predanost delu, Siroko razgledanost,
odli¢no ucljivost, predvsem pa eticno neoporecnost. Le vodji, ki je dober ¢lovek, osebnostna
in strokovna avtoriteta, bodo ljudje zaupali svoje najintimnej$e misli, poglede in zamisli, ki so
silno obcutljivo intelektualno tkivo, saj izhajajo iz posameznikove neponovljive enkratnosti.
UresniCili jih bodo lahko le z izjemno stopnjo poguma, vztrajnosti, entuziazma in
vzajemnosti. Misel Harveya Firestona (v Ziglar, 1999: 102) pravi, da "najboljSe iz drugih
dobis takrat, ko das najboljse iz sebe". Pri¢akujem, da se bo resni¢nost te zveze potrdila tudi
pri vodjih timov, zajetih v raziskavi.

Na osnovi nekajletnega pozornega opazovanja okolice ugotavljam, da je prave sposobnosti za
vodenje tezko najti. Temeljna sposobnost za ustvarjalno vodenje je socialna inteligentnost.
To je lahko in hitro vzpostavljanje stikov z novimi osebami, obcutljivost zaznavanja nians v
medosebnih odnosih, razumevanje neverbalnih sporocil in drugih signalov, vzivljanje v
custveno, misljenjsko in situacijsko stanje drugih oseb. Gre za vodenje, ki zna, kot pravi
Marshall (v Evans in Russell, 1992: 169), ljudi pripraviti do tega, da bodo naredili stvari, za
katere sploh niso vedeli, da jih znajo narediti. To je vodenje, ki ne temelji na okrasju in
pompu, ampak na razumevanju in pozornosti do ¢loveskih skrbi.

Trstenjak (1971: 488-489) razlikuje tri glavne pristope k obravnavi potrebnih lastnosti za

vodenje in ugotovi naslednje:

- ne poznamo nobenih splosno veljavnih voditeljskih sposobnosti,

- jedro vsake prave voditeljske vloge je v socialni interakciji med vodjem in skupino,

- voditeljske lastnosti so odvisne od organizacijskega sistema, skupine, ki doloca, kaj vodja
sploh sme, mora in more.

% Tluzorno je pricakovati, da bi vpliv hierarhije lahko kdaj popolnoma izkljugili. Vloga vodje se Ze filogenetsko
nanasa na poimensko podstat vrha hierarhije kot simbola vzvisenosti, nadrejenosti, odmaknjenosti,
nedotakljivosti. Praksa kaze, da veliko ljudi ob prvem soocanju z vlogo vodje prisega, da bodo postali le prvi
med enakimi, da bodo obdrzali vedenjske vzorce in Ze oblikovane nacine obCevanja s kolegi. Obicajno kaj
hitro spoznajo iluzornost svojih pri¢akovanj. Ze s formalnim imenovanjem za vodjo se nemudoma in
radikalno, v¢asih kar dramati¢no, spremenijo dotedanje oblike odnosov, vedenja in komunikacij. Reakcije na
avtoriteto so sprva nasprotovanja, odpori, zavist, komunikacija postane v primerjavi s poprejs$njo bolj prikrita,
podrejanje poteka sprva le navidezno. Oblikujejo se tudi nova zaveznistva (koalicije). Polozaj vodje sprozi
funkcionalno avtonomnost simbola, najbrz celo arhetipa (prapodobe) poglavarja, ki izzove v podrejenih dokaj
stereotipne vzorce odnosov. Hierarhiji vodenja, katere simbol je piramida, se ni mo¢ ogniti, zato jo
sprejemamo kot organizacijski aksiom (Mayer, 1994: 74-75).
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V sodobnem podjetju je osnovna naloga managementa umetnost sproScanja ustvarjalnih
potencialov zaposlenih. Zgolj zunanje spodbude ne vznemirijo ustvarjalnega duha.
Sele notranji impulzi, ki jim preprosto redemo navduSenje in ljubezen do dela, lahko
aktivirajo Clovekov intelekt do roba, kjer se rutina prevesi v ustvarjalnost.
Ustvarjalna energija se namre¢ spros¢a v ugodni klimi, ki jo ustvarjajo vodilne osebnosti
predvsem s tem, da dajejo ljudem priloznosti, stimulirajo poslovne uspehe in skupaj z njimi
nacrtujejo razvoj karier in vizijo podjetja, ki kot okno odpira nove razseznosti horizonta.
Prebujanje ustvarjalnosti v sodelavcih je prej umetnost kot znanost. Vsakokrat so na voljo
povsem drugacni vzvodi in univerzalnega recepta ni. Predanost stvari, s katero se ukvarjamo,
in zanesenost, ki jo povzroca uspeh, povecujejo dovzetnost za "srecno nakljucje". Nakljucja v
ustvarjalnosti so kot cesarjeva nova oblacila, ¢e si tega mocno zZelimo — jih opazimo
(Mayer, 1994: 77, in Mayer, 2003: 372)!

Ustvarjalnega vodenja tima brez vseprisotnega partnerstva med vodjo in sodelavci ter tudi
med samimi sodelavci ni. Partnerski odnos oziroma partnerstvo razumem ne samo kot osnovo
in bistvo timskega dela, ampak tudi ustvarjalnega vodenja, katerega Siroka pahljaca obsega:
mentorstvo, poverjanje nalog, dirigiranje oziroma usmerjanje in usklajevanje, sporazumno
odlo¢anje, moderiranje komunikacije, svetovanje, navduSevanje oziroma spodbujanje in
treniranje.

Ustvarjaimo vodenje

SPORAZUMNO

DDLOCANJE
DIRIGIRANJE A

HENTORSTVO . PARTHERSKI

ODNHOSI
POVERJANJE

NAVDUSEVANJE

HODERIRANJE
DEBATE

Slika 2: Ustvarjalno vodenje
(Mayer, www.fov.uni-mb.si/mayer/FOV-CDPII-2003/Mayer-Lastnosti%20dobrega%20vodje.doc)

Vodenje ustvarjalnega procesa je torej podobno tudi treniranju. Dober trener ni nujno
vrhunski izvajalec, je pa dober ucitelj, ki pri posamezniku opazi skrite darove in jih pomaga
razviti do popolnosti. Dober trener je tudi kreator zmagovalnega vzdusja. To je v ekipi
katalizator, ki sicer pospesuje proces, a v njem ne reagira. Tudi trener v nobenem primeru ne
sme prevzeti vloge kljuénega igralca, saj v tistem hipu sede na dva stola in samemu sebi
postane vodja. S tem sklene neskon¢no vrtenje tima v zacaranem krogu, kjer ¢lani ne vedo, ali
naj bo v ospredju odnos do sodelavca ali do vodje (Mayer, 2003: 371).

Evans in Russell (1992: 170-171) menita, da svet ne potrebuje le vodij v konvencionalnem
smislu, ampak ljudi, ki so pripravljeni "pokazati pot", ljudi, ki znajo dati obcutek moci sami
sebi, prevzeti odgovornost za svoje zivljenje in za svet, v katerem zivijo, hkrati pa znajo
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ustvariti okolje, v katerem se bodo lahko pocutili mo¢ne tudi ljudje okrog njih. Ni treba, da so
to le vrhunski vodje, prihajajo lahko z vseh ravni in iz vseh poklicev. V tem smislu so Gandhi,
mati Tereza, Bob Geldof, Chico Mendes in Christoper Nolan prav tako vzori vodenja kot
predsedniki korporacij in drzav. Vendar prave "formule" za ta novi tip voditelja ni.
Nekateri so karizmati¢ni, drugi delujejo mirneje. Nekateri so mocni timski igralci, spet drugi
so mo¢ni individualisti, ki lazje naredijo nekaj "sami". Eni bodo stalno priganjali, drugi bodo
dogajanje vodili izza kulis. Nekateri bodo bolj Custveni, drugi bolj logi¢ni in analiti¢ni.
Eni bodo obrnjeni sami vase, drugi izrazito navzven. Nekateri bodo vodili zavestno, druge bo
mocno presenetilo dejstvo, da nanje nekdo gleda kot na voditelje. Clark (1999: 3) pravi, da
rabimo prvovrstne vodje, ki bodo "dobro ustrezali" timu. S tem ne misli, da se bodo vedno le
strinjali, ampak da bo obstajalo medsebojno spostovanje, sprejemanje izzivov in skupno
delovanje v dobro poslovanja.

Mirjana Ule (2004: 341) opredeli vodjo kot osebo, ki ponavadi v najvecji meri vpliva na
aktivnost doloc¢ene skupine, institucije ali mnozice in ji olajSa doseganje zastavljenih ciljev,
medtem ko pripadniki teh socialnih enot (po vecini) sledijo njegovim predlogom, napotkom
ali ukazom. ObsirnejSo opredelitev zasledim pri Mayerju (v Kovac¢ in drugi, 2004: 118), da je
formalno vodja ¢lovek, ki mora na podlagi zaupanih mu pristojnosti (kompetentnost) in
odgovornosti s sodelavci izpeljati doloceno nalogo (projekt). Njegova verodostojnost
(kredibilnost) temelji na doloc¢enih sposobnostih, motivaciji, znanju in eticnosti. Medtem ko je
njegova naloga, da skupaj s sodelavci doloci cilje, poveri posameznikom vloge in naloge ter
izbere strategijo (pot k ciljem), ki vkljuCuje tudi dogovorjena pravila, je naloga lastnika, da
zagotovi osnovne organizacijske pogoje in vire. Neformalno je vodja ¢lovek s svojimi
posebnostmi. Uspesen vodja je praviloma nadpovprecno inteligenten, osebnostno dominanten
(gospodovalen), Custveno stabilen, posten, zanesljiv, strokovno in splosno razgledan. Je tudi
dober organizator in motivator. Neformalnega vodjo oblikuje skupina spontano kot
mnenjskega vodjo — strokovno in osebnostno avtoriteto. Babarovi¢ (2005) doda, da se
uspesen vodja zaveda lastnosti in vrednot posameznika in njegovega neomejenega potenciala.
Bistvo napredka in zadovoljstva vidi v osebni rasti posameznika, ki je hkrati tudi njegov
razvoj. Njegov adut je pravilno usmerjanje zaposlenih in potenciala, brez katerega bi bile
njegove ideje osamljene.

Mozina (v Adizes in drugi, 1996: 94) na osnovi raziskave, ki je pokazala, da se uspesni vodje
razlikujejo od drugih vodij po kar nekaj znalilnostih, lahko bi rekli tudi sposobnostih,
predstavi naslednje znacilnosti uspeSnih vodij:

a) prizadevnost, Zelja po dosezkih (uspe$ni vodje so vsi po vrsti ambiciozni, znacilna zanje
je zelja po velikih dosezkih; so pozitivno misle¢i in imajo precejSnje zaupanje vase),

b) zmoznost ucenja iz tezav pri delu (vecina intervjuvanih vodij je odgovorila, da so imeli
tezave in neprijetnosti v svoji karieri, toda jemali so jih kot priloznost za drugacno
ukrepanje in kot vir, iz katerega so se kaj naucili),

¢) posvecanje delu (vsi vprasani so odgovorili, da posvecajo na teden ve¢ kot 60 ur delu, in
menijo, da je delo vodje najbolj pomemben element njihovega zivljenja),

d) analiza in reSevanje problemov (uspesni vodje so poudarjali in tudi s primeri dokazali, da
znajo analizirati in reSevati probleme; pri tem jih odlikuje sposobnost, da jasno
opredeljujejo cilje, imajo veliko energije in pripravljenost za tveganje),

e) delo z ljudmi (vsi vprasani so dejali, da dosegajo (organizacijske) cilje s pomocjo
sodelavcev; v glavnem vzdrzujejo z njimi odkrite odnose in participativni nacin dela),

f) ustvarjalnost (e pride do sprememb, uspesni vodje na podlagi svojih zamisli raje izdelajo
drugacno strategijo, kot pa da bi spreminjali obstojeco. Skratka, ne pustijo se omejevati z
ovirami in procedurami, ampak zavestno sprejemajo izzive in iS¢ejo najboljSe poti k
ciljem).
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Uspesni vodje so ve¢inoma $iroko nadarjeni ljudje. Biti morajo dobri organizatorji, strategi,
komunikatorji, pogajalci, motivatorji, poslusalci, nadzorniki in Se kaj (Mayer, 1994: 126).
Covey (1995) meni, da je uspeSnost vodje povezana s stopnjo, v kateri ljudje prepoznajo
skladnost med posStenostjo, nepristranskostjo, pravico, popolnostjo, odkritostjo in zaupanjem.
Ljudje instinktivno zaupajo tistim, ki udejanjajo te principe v praksi oziroma kot pravi
Jones (2001), ljudje iScejo, obcudujejo in spoStujejo vodje, ki jim dajejo obcutek
pomembnosti. Pomembno je, da so usmerjeni navzven, odlo¢ni in podjetni. Tudi Mesiti
(2003: 20) omeni obc¢utek pomembnosti, in sicer, da ljudje, ki imajo obCutek pomembnosti,
ne delujejo s pozicije Sibkosti, temve¢ s pozicije moci. Njihova srca so naravnana tako, da
podpirajo in krepijo svojega vodjo. Zdruzeni so v zavezanosti enemu namenu. Dajejo vse od
sebe, a ne zato, ker jih vodja motivira, temvec zato, ker so notranje motivirani.

Mayer (2003: 369-371) podrobneje predstavi lastnosti uspeSnega vodje in pravi, da Stevilne
Studije, s katerimi so skusSali odkriti kljuéne lastnosti uspesnih vodij, kaZzejo nizko skladnost
rezultatov. To pomeni, da je vodenje zelo kompleksen proces, v katerem se nenehno, glede na
spremenljive okolis¢ine, spreminjajo delezi in intenziteta posameznih lastnosti vodje.
Pri ugotavljanju veljavnosti ocenjevalnih postopkov, s katerimi je avtor meril umski potencial
prek 800 univerzitetno izobraZenih ljudi, ki jih je delovno okolje izbralo kot najbolj obetavne
za bodoce klju¢ne naloge in vloge v organizaciji, so se kot tipi¢ne lastnosti uspesnega vodje v
praksi pokazale naslednje:

1) Inteligentnost je hitrost in ustreznost prilagajanja spremembam. Zelo visoko
inteligentni ljudje praviloma niso dobri vodje. Visoko razvit logi€ni um jih obraca v
dialog s samim seboj, zato so pogosto zazrti predvsem vase in manj odprti k drugim.
Poleg tega mislijo zelo hitro in motorika govora tezko dohiteva misli, kar zmanjSuje
razumljivost njihovega izrazanja. Zato govorijo prehitro ali pa z normalnim tempom,
vendar pri tem izpuScajo cele miselne sekvence, ki jih sicer misli vsebujejo.
Seveda tudi podpovprecna inteligentnost ni zdruzljiva z uspeSnostjo vodenja.
Vecina uspesnih vodij je nadpovprecno inteligentnih. Znacilno in logi¢no je tudi, da so
uspesnejsi vodje tisti, ki lahko hkrati izvajajo ve¢ opravil (vzporedno procesiranje),
kot tisti, ki izvajajo opravila sicer kakovostno, a postopoma.

2) Osebnost v oZjem pomenu vkljucuje karakterne lastnosti, med katerimi izstopa
gospodovalnost (dominantnost), ki je notranja teznja po moci in vplivu na druge.
Deluje kot nekaksen gonilnik ali spodbujevalnik (pacemaker) za spreminjanje statike
v dinamiko, ki se kaZze v iniciativnosti vodje. Brez te znalilnosti si le tezko
predstavljamo vodilnega ¢loveka, ki mu bodo drugi sledili. Le izjemoma je lahko
nedominantna oseba uspesna kot pretezno strokovni vodja, ki predvsem koordinira in
nadzira delovni proces, manj pa se ukvarja z ljudmi. Mocna obrnjenost vase in
podredljivost drugim sta izraziti kontraindikaciji za dobrega vodjo, medtem ko je
visoko izrazena dominantnost lahko vzrok pretiranemu uveljavljanju superiornosti in
samodrStva.

Naslednja pomembna osebnostna lastnost je odprtost (ekstravertiranost), ki je podlaga
komunikativnosti, druzabnosti, Custveni izraznosti, vzpostavljanju medosebnih
odnosov in sodelovanju. Posebno mocno je povezana s sprejemljivostjo drugacnega.

Custvena stabilnost je lastnost, ki prepreduje dolgotrajno skrajno Sustvovanje in
povzroca, da se oseba sorazmerno hitro vrne v nevtralna ¢ustvena stanja. Ta lastnost je
zato temeljni dejavnik obrambe proti posledicam delovanja stresa, ki mu je vodja
nenehno izpostavljen. Custvovanje je podlaga odnosnega razumevanja in vrednotenja,
nacina navezovanja stikov z ljudmi in sporazumevanja, sodelovanja v skupinah...,
vendar gre pri vseh naStetih vidikih za interakcijo Custvenega, motivacijskega in
osebnostnega polja na razlicnih nivojih zavesti s temeljno sposobnostjo —
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3)

4)

inteligentnostjo. Pretiravanje s tako imenovano emocionalno inteligentnostjo je sicer
storilo konec ignoriranju Custvovanja kot enakovredne umske kategorije, a je storilo
tudi veliko Skode, ker je postavilo pomembnost Custvovanja pred inteligentnost, kar je
nesmiselno. Custva v splo§nem niso pomembnejsa od inteligentnosti in obratno, res pa
je, da sta obe razseznosti v nenehni interakciji in da vsaka situacija, v kateri se ¢lovek
znajde, zahteva njuno drugacno razmerje.

Medtem ko pri karakternih potezah prevladujejo dedni faktorji, so pri oblikovanju
znacaja pomembne;jsi dejavniki, pridobljeni v procesu vzgoje. PoStenost je lastnost
znacaja vodje, ki zbuja zaupanje sodelavcev, da so naloge pravi¢no razdeljene in
ocene delovne uspeSnosti objektivne. A se poStenost vodje naslanja le na lastno
ravnanje, zato mora biti nujno povezana z odgovornostjo za druge. Zanesljivost
pomeni izpolnjevanje obljub in dogovorov ter zagotavljanje vrnitvenih sporocil
sodelavcem.

Inanstveno utemeljene lastmosti vodje

inteligentn ost
tustvena stabilnost :
¢

razgledanost

emp atiéhost

pozitivna sam opodoha

Slika 3: Znanstveno utemeljene lastnosti vodje
(Mayer, www.fov.uni-mb.si/mayer/FOV-CDPII-2003/Mayer-Lastnosti%20dobrega%?20vodje.doc)

Ustvarjalnost je clovekova zmoZnost preraScanja Ze ustvarjenega. Njena pojavnost je
odvisna od posebnih pogojev in ustvarjalnega vzdusja, katerega glavni kreator je
vodja. Ni je mogoce nacrtovati, marvec¢ le spodbujati in pri¢akovati. Ustvarjalni vodje
SO nekonformni nimajo dlake na jeziku stvari se lotevajo temeljito in so trmasto
in da SOV SVO_]eIn ravnanju izvirni in duh0V1t1. Ustvarjalnost je tudi ena
najpomembnej$ih komponent karizmati¢ne osebnosti. NajpomembnejSe ustvarjalno
poslanstvo vodje pa je umetnost spodbujanja ustvarjalnega dela sodelavcev. Ce zna
vodja vcepiti veselje do dela in druzenja ter navduSevati sodelavce za vrhunske
dosezke, se ustvarjalnost pojavi samodejno.

Izraznost je kompleksna sposobnost in ves¢ina oddajanja sporocil, v kateri se ljudje
razlikujemo in je zelo ucljiva. Od lahkotnosti, razumljivosti, zanimivosti in
prepricljivosti izrazanja vodje je neposredno odvisen vpliv na tiste, ki jim je sporocilo
namenjeno. Ves¢ine izraZzanja so Se posebno pomembne v procesu poverjanja nalog,
pri razlicnih predstavitvah, na poslovnih pogajanjih, v pedagoskem procesu, pri
mentorstvu in v javnem nastopanju.
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5) Sposobnost vzivljanja v doZivljanje drugega (empatija) je naravna danost, ki se je
ne da nauciti. Posebno pomembna je, ko so si staliS¢a vodje in sodelavca diametralno
nasprotna. Ta lastnost obenem omogoca tudi globlji vpogled vase, ki je Se posebno
pomemben za osebnostno zorenje — kot kljucna postavka pri oblikovanju adekvatne
samopodobe.

6) Pozitivna samopodoba je vstopnica v krog vodilnih osebnosti. Le ¢lovek, ki zaupa
vase, je s seboj pretezno zadovoljen, samokritiCen in usmerjen k napredku, lahko
uspesno vodi druge, kajti negativen odnos do sebe izkljucuje naklonjenost do drugih
kot osnovo za sodelovanje.

7) Odlocenost (pogum) je zelo kompleksna kategorija, ki je mo¢no odvisna od Custvene
komponente trenutne situacije. Noben ¢lovek ni odlo¢en v vseh primerih. Ce doloc¢ena
odlocitev zanj pomeni veliko Custveno breme, bo ravnal neodlo¢no.

8) Eti¢na nacela so jedro ravnanja, ki usmerja ¢loveka na poti od vrednostno

indiferentnega — bioloSkega do vrednostno valentnega — cloveskega. Obclutek za
dobro/slabo, pravicno/nepravi¢no se razvije v procesu vzgoje, kar pomeni, da je etika
ucljiva in da so njen kljucni izvir medosebni odnosi. Najpomembnejsi cilj eticnega
razvoja je dober ¢lovek, kar je tudi primarna lastnost dobrega vodje.
Etika je tudi temelj stroke, ki ji eticno reCemo imanentno. EtiCna nacela ji dajejo
kompetentnost (pristojnost) in kredibilnost (verodostojnost), kar strokovnjake usmerja
v konstruktivnost in varuje pred destruktivnostjo. Vodja je odgovoren za spostovanje
in uveljavljanje strokovne etike. Zanj veljajo tudi nacela poslovne etike, ki so podlaga
odnosom in ravnanju s poslovnimi sredstvi in partnerji, med katere lahko uvrstimo
razli¢ne dobavitelje, zunanje sodelavce, svetovalce, institucije...

9) Altruizem in filantropija sta osnovni odnosni naravnanosti vodje do sodelavcev.
Vodja, ki nenehno postavlja sebe v ospredje, zapostavlja druge, ki polagoma zgubljajo
obcutek pomembnosti in potrebnosti. Dober vodja je vedno v ozadju in se izpostavi le,
¢e je potrebno in vedno najprej poskrbi za druge. "Izredno pomembno vlogo kot pogoj
za in tudi med samim altruisiticnim dejanjem igra socialna odgovornost. S tem
razumemo nudenje pomoci ljudem, ki so od nas odvisni. Norma socialne odgovornosti
ni formalna. Je zgolj osebno prepri¢anje posameznika, da bo v dolo¢enem trenutku
nudil pomo¢ tistemu, ki jo potrebuje. Ce ta vrsta odgovornosti spada med osebne
norme posameznika, bo do altruisiticnega dejanja skoraj zagotovo prislo."
(Ule, 2000: 242)

Tudi Uletova (2004: 342-343) navede, da je v socialni psihologiji veliko raziskav posvecenih
proucevanju osebnostnih lastnosti vodij. Z osebnostnimi testi in drugimi psiholoskimi
instrumenti so psihologi proucevali osebnostne lastnosti vodij in ¢lanov skupin ter ugotavljali
razlike med njimi. Na tej osnovi so poskusali izlus¢iti karakteristicne lastnosti vodij.
Ugotovili so, da so dolo¢ene lastnosti pri vodjih bolj razvite kot pri ostalih ¢lanih v skupinah.
Za dobre vodje so znacilne predvsem naslednje psihosocialne lastnosti in znacilnosti:

- samozavest in samospostovanje,

- izgrajena samopodoba in realna podoba o sebi,

- Custvena stabilnost, odsotnost nevroti¢nosti in anksioznosti,

- obcutljivost (senzibilnost) in empatija,

- komunikativnost in obrnjenost navzven (ekstravertnost),

- dominantnost in teznja po vplivu in moci,

- inteligentnost in strokovnost.
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Vendar te lastnosti niso bile prisotne pri vseh vodjih in v vseh situacijah v enaki meri.
Imajo jih tudi drugi ¢lani, ki niso vodje. Nekateri med njimi imajo lahko celo bolj razvite kot
vodja. Raziskave tako niso pojasnile vprasanja, ali so te lastnosti predpogoj za dobrega vodjo
ali pa vloga vodje izzove dolo¢eno obnaSanje in razvije doloCene lastnosti pri posameznikih,
ki so na vodstvenem polozZaju®.

V spominu hranim odli¢no prispodobo dobrega vodje, da je kot "kralj, ki s trte vzame en
grozd, ljudstvo pa z navduSenjem obere celoten vinograd in poskrbi za dobro vino". Prav v
tem vidim bistvo ustvarjalnosti njegovega vodenja in zavesti, da vodja sam, brez dobrih
sodelavcev okoli sebe, lahko doseze zelo malo. Najpomembneje je torej, da uspesni in
ustvarjalni vodja zbere sodelavce okoli sebe, jih navdahne z vizijo in jih vodi skozi vse izzive
do Zelenega cilja.

Bistvena znacilnost dobrega vodje je hitra in uspesna prilagodljivost nenehno spremenljivim
okolis¢inam. Zagotavlja jo visoka umska in osebnostna proznost, ki preras¢a vlogo
posameznih komponent uma. Osebnostna proznost vodje na nek nacin pomeni moznost
vklju€evanja Siroke palete registrov, oziroma veliko raznolikost vedenjskega vzorca znotraj
posameznih osebnostnih dimenzij in med njimi. Clovek je lahko &ustveno zelo ob&utljiv ali
temperamenten, a obenem svoje vedenje obvladuje in prilagaja trenutni situaciji.
Osebnostna zrelost pomeni dober vpogled v lasten znacaj in temperament, kar je pogoj za
samoobvladovanje. Dober vodja je tudi nenehno v prezi za priloznostmi, zato neprestano zre
v prihodnost in njegov um je kot mreza za lovljenje pisanih metuljev. Vendar dober vodja ne
more postati ¢lovek, ki nima dolo¢enih dednih dispozicij. Cloveka brez glasbenega posluha
lahko Solajo Se tako dobri pedagogi, a virtuoza na morejo narediti iz njega. A tudi za vodenje
talentiran ¢lovek ne bo postal vrhunski vodja, ¢e za to nima interesa in ustreznega znanja.
Pogosto spregledan dejavnik je tudi vsakokratna specificna situacija (priloznost), ki v
posamezniku sprozi ustrezen vzorec lastnosti in obnaSanja, v katerem se kaZejo.
Pomemben dejavnik je tudi vzgoeja. Vzgojni proces je postopno povezovanje podedovanih
dispozicij z eti¢nim in situacijskim vidikom. Otrok lahko svojo dominantnost uveljavlja z
agresivnostjo ali kooperativnostjo in tu je vloga vzgojiteljev odlo¢ilna. Clovekov intelekt je
razpet med instinktivno Zivalskostjo in refleksivno duhovnostjo. Od zanj pomembnih ljudi in
njega samega je odvisno, do katerega razvojnega nivoja se bo v Zivljenju povzpel. Clovek je
po svoji naravi samopresezno bitje, a bo svojo ustvarjalnost usmerjal v smeri dobrega le, ce se
bo tudi vzgajal v dobrega ¢loveka. V tem smislu je lahko odlocilno le tisto znanje, ki je
namenjeno dobremu in koristnemu. Dober vodja je tako resni¢no tudi vodnik, ki s svojim
ravnanjem daje sodelavcem zgled dobrega, strokovno visoko usposobljenega in ustvarjalnega
¢loveka. Ucenje je osnovni generator razvoja ideje. Novo znanje je miselni vzorec, ki ga
eksperimentalno preizkusi v praksi, prilagodi okolis¢inam in uporabi kot dobro izkusnjo.
Zajemati mora vse integralne faze: posnemanje, poosebljanje in preverjanje v kriti¢ni debati.
Znanje, ki je le na ravni védenja, Se ne bo prineslo sprememb, zato mora vodja nenehno
eksperimentirati z novimi prijemi in preverjati njihove uéinke v praksi. Sele dobra izkugnja
govori o uspeli spremembi (Mayer, 2003: 371-372, in Mayer v Kovac in drugi, 2004: 140).

36 Ker se je iskanje tipi¢nih osebnostnih potez vodij izkazalo za neplodno, so raziskovalci iskali druge zna¢ilnosti
vodenja. Osebnostnemu modelu vodenja so zoperstavili interakcijski model vodje. Ta model izhaja iz
predpostavke, da so lastnosti vodje odvisne od funkcije, ki jo ima vodja v skupini, od naloge, ki mu je
nalozena oziroma si jo je zastavila skupina (Ule, 2004: 343).
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Proces vodenja

spremenjeno ohnasanje ljudi

Slika 4: Proces vodenja
(Mayer, www.fov.uni-mb.si/mayer/FOV-CDPII-2003/Mayer-Lastnosti%20dobrega%20vodje.doc)

Za uspesno vodenje in izvajanje ustvarjalnega sodelovanja so izjemnega pomena tudi znanja o
strukturi osebnosti in njenih lastnostih, saj predstavljajo nujni pogoj, brez katerega ni mogoce
vzpostaviti medosebnih odnosov, ki bodo sprozali in vzdrzevali ustvarjalno klimo v timu.
Ni metode in tehnike za izvajanje ustvarjalnega sodelovanja, ki bi se je ne bilo mogoce dokaj
enostavno nauciti, podobno kot vsako drugo obrt, umetnost pa je v tem, kako pripraviti in
navdusiti ljudi, da jo bodo pri svojem delu tudi uporabljali. Poznavanje ¢lovekove osebnosti
je edini kljug, ki odpira njegovo intimno ustvarjalno misel v skupino sodelavcev, ki dela na
ustvarjalnem reSevanju strokovnega problema (Mayer, 1991: 137). Podobno menijo tudi
Goleman in drugi (2002: 121), da se nih¢e ne rodi z vedenjem, kako voditi tim ali razvijati
dobre plati pri drugih. Tega se moramo preprosto nauciti. Raziskave potrjujejo, da veliki
vodje v svojem zivljenju in karieri postopoma osvajajo sposobnosti in ves¢ine, zaradi katerih
so tako ucinkoviti. In teh ves¢in se lahko kadarkoli nauci prav vsak. Omenjenim se pridruzi
tudi Jenkins (2005), ki meni, da imajo nekateri voditeljstvo Ze v krvi, velika ve¢ina se mora to
nauditi in razviti. Pri tem opozori na nepravilnosti, ki se lahko ob njihovem razvoju pojavijo,
denimo, da so razvijajoci se vodje zaupani v mentorstvo neustreznim osebam in podobno.

Strinjam se z navedenimi razmiS$ljanji in menim, da imajo nekateri pomembne danosti
oziroma predispozicije, da bi lahko v prihodnosti postali zelo uspesni vodje. Vse ostalo se
pridobi z ucenjem in seveda v primernem okolju. Postati uspesen, ugleden in priljubljen vodja
ni najlazje opravilo, pri tem je potreben trud, ki ga nekateri imenujejo kar garanje.
Peter Drucker meni, da je prirojenih le 1 % potrebnih sposobnosti za vodjo.

Branden (2000: 53-54) glavno nalogo vodje vidi v tem, da prepri¢ljivo izrazi vizijo tega, kar
je potrebno dosegi in da v njeno izpolnjevanje pritegne vse zaposlene®’. S tem jim omogoéi,
da prispevajo najvec, kar je v njihovi mo¢i in pri tem obcutijo, da delujejo v skladu s svojimi
interesi. Vodja mora biti mislec, spodbujevalec in prepricevalec. Biti mora odprt, dostopen
dejstvom, znanju, informacijam in mnenjem, ki vplivajo na uspesnost poslanstva organizacije.

37 Dobri vodije ustvarjajo vizijo, jo pojasnijo, se je strastno oklepajo in jo neumorno uresni¢ujejo. Najbolj od
vsega pa je za dobre vodje znacilna odprtost. Sprehajajo se po svoji organizaciji zato, da bi prisli do ljudi...
1z svoje dostopnosti naredijo kult... (Welch v Branden, 2000: 55).
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Odprtost za dejstva, kakrSnakoli Ze, je bistvo nacela ziveti zavestno. Navada zavestnega
zivljenja je vir obCutka lastne vrednosti; prav ta navada je tudi njegov izraz.

Obsirneje se razmisljanju o nalogah vodje posveti Uletova (2004: 341-342), ki ugotovi, da so
razlicne raziskave vloge vodje in odnosov med vodjem in vodenimi pokazale, da lahko
govorimo predvsem o treh vrstah nalog vodje:

- psiholoske naloge,

- socialne naloge,

- strokovne naloge.

Psiholoske naloge so dolofene s potrebami, zahtevami in zeljami, ki jih clani skuSajo
zadovoljiti s pomocjo vodje. Gre za neuradne, ne vedno javno izrazene in celo nezavedne
zelje Clanov, ki naj bi jih zadovoljevali prek vodje. Psiholoske funkcije vodje so naslednje:

- vodja kot psiholoska opora ¢lanom skupine,

- vodja kot identifikacijska figura skupine,

- vodja kot simbol skupine,

- vodja kot nosilec odgovornosti za delovanje in pocutje celotne skupine,

- vodja kot "gresni kozel" skupine v krizi,

- vodja, ki daje ¢lanom obcutek varnosti in samozaupanja, potrditev.
Te naloge so pomembne, saj ¢lanom skupine omogocajo obCutek varnosti in samozaupanja,
potrditve, razbremenitve in samoopravicila za neuspehe. Zato so ravno psiholoske naloge
tiste, ki jih Clani pripisujejo vodjem. Predstavljajo poglavitne kriterije, po katerih ljudje
izbirajo vodje, ¢e Ze imajo to moznost. Vodij ne izbirajo po strokovnih kvalitetah, ampak
predvsem po psiholoskih kvalitetah. Ker vodja predstavlja psiholoSko oporo in nosilca
odgovornosti, se v primeru neuspehov skupine spremeni v dezurnega krivca, "greSnega
kozla". Clani prenesejo nanj krivdo za neuspeh in s tem zmanj$ajo ob&utek lastne krivde™.

Socialne naloge so manj dramati¢ne od psiholoskih. So bolj funkcionalne in so povezane z
organizacijo zivljenja in s socialno klimo v skupini. NajvaznejsSe od teh funkcij so:

- vodja kot organizator; organizira in koordinira delitev dela med ¢lani,

- vodja kot razsodnik; razsoja v sporih in konfliktih znotraj skupine,

- vodja kot reprezentant skupine oziroma kot predstavnik skupine navzven,

- vodja kot kadrovik (human resource manager), ki razdeljuje funkcije in vloge ¢lanom

skupine,

- vodja kot informator oziroma kot ideolog skupine.
Glede na socialne naloge in funkcije vodja organizira, koordinira delo med ¢lani, razsoja v
sporih in konfliktih znotraj skupine, jo predstavlja navzven, razdeljuje funkcije in vloge med
¢lani, skrbi za distribucijo informacij, ki prihajajo od zunaj, igra vlogo mnenjskega vodje v
skupini.
Strokovne naloge vodje so tiste, na katere obicajno mislimo, ko govorimo o vodenju:

- vodja kot koordinator aktivnosti,

- vodja kot nacrtovalec,

- vodja kot strokovnjak.

3¥ Nasprotna je vloga "karizmatiénega vodje", ki jo pridobi tisti, ki izjemno dobro izpolnjuje psiholoske funkcije
vodje. Tudi to vlogo pripiSejo vodji ¢lani, s tem pa vodja Se dodatno pridobi svoj socialni vpliv, ker gre v tem
primeru tudi za projekcijo Zelja in pri¢akovanj v vodjo. Te nezavedne projekcije so lahko benigne ali maligne.
V prvem primeru posamezniki lahko primerjajo svoje predstave in zelje o vodji s stvarnostjo in jih po potrebi
popravijo. V drugem primeru pa skupina "ustvari" idealiziranega vodjo, ki to vlogo tudi sprejme in igra ali
celo manipulira s to svojo virtualno pozicijo. V obeh primerih skupina obda vodjo s slovesom (avro)
uspesnosti in slave. Clani se ¢utijo varni in zavarovani z idealizirano figuro, ki so jo ustvarili. Obenem so tudi
Sibkejsi, ker so izgubili zmoznost kritinega razmisljanja. Avra karizmaticnega vodjo nekaj ¢asa brani pred
dvomi in nezaupanjem drugih ¢lanov, vendar tak polozaj skupino slabi. Pocetje vodje in vedenje skupine
postaja vse bolj podobno "slepcu, ki vodi slepe", lahko tudi v prepad (Ule, 2004: 342).
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Casse (v Purg in drugi, 2003: 33-34) omeni $e vlogo varovanja tima pred negativnimi pritiski
ali motnjami, saj timi ne delujejo v vakuumu (brezzra¢nem prostoru), ampak so del vecjega
okolja, organizacije. Vodja mora zagotoviti, da ¢lani tima prejemajo, kar potrebujejo od
organizacije, hkrati pa zagotoviti, da tim opravlja delo, ki se od njega pricakuje.

Brajsa (1996: 127) za ustvarjalnega vodjo pravi, da skuSa zagotoviti temeljne moznosti za
timsko ustvarjalnost. Prizadeva si razvijati ustvarjalno pripadnost timu, za katero so znacilni
optimalna povezanost, cirkularno informiranje in soorganiziranost c¢lanov. Skrbi za
ustvarjalno sodelovanje, ki je vzajemno, dogovorjeno in nadsumativno. Njegova naloga je
ohranjati ustvarjalne stike med ¢lani, da so fleksibilni, udobni, kontaktibilni in pravi¢ni.
Spodbuja ustvarjalno komuniciranje, ki je dvosmerno, razumljivo in ohranjeno z
metakomunikacijo. Ohranja ustvarjalno prilagajanje, ki je heterogeno, obojestransko,
progresivno in celovito (notranje in zunanje). Omogoca ustvarjalno medsebojno dozivljanje,
ki ga skuSajo €lani ¢im bolj realno, objektivno in svobodno ubesediti. Neustvarjalni vodja
tima pa je najbolj kvalificiran strokovnjak za vsebine tima, narekuje predloge, ki jih je treba
sprejeti, in dolo¢a smer reSevanja problema. Tak vodja zahteva takojSen kritiCen pogled, ima
svoje predloge, za katere zahteva vecino v timu in se ne ozira na predloge ¢lanov tima.
Neubogljive ¢lane, ki se z njim ne strinjajo, skusa ¢im prej odstraniti.

Izrednega pomena je tudi poslanstvo vodje pri identificiranju, spodbujanju in razvijanju
visoko uspesnih sodelavcev v timu. Njihove sposobnosti in talenti se od situacije do situacije
razlikujejo. Nekdo je lahko odli¢en na enem podrocju in slabsi na drugem. Umetnost vodenja
tima je prepoznati tiste, ki v timu povzrocajo razlike, in jim dati moznost, da se odlikujejo.
Izziv vodji predstavlja izloCitev tistih, ki timu Skodujejo. Izjemnega pomena je, da sodelavci v
delu uzivajo. Vodja je odgovoren tudi za vzpostavljanje pravih vrednot in njihovo prenasanje
v ustrezno vedenje. Sodelavci vedo, kaj se od njih pri¢akuje, in razumejo, kaksne so lahko od
tega koristi. Prav tako imajo jasno idejo glede podpore, ki jo lahko dobijo od tima.

Vodja mora biti vreden zaupanja, saj mu bodo sodelavci le tako resni¢no sledili. Ni¢ manj
pomembni niso njegova pravicnost, posStenost, usmerjenost v prihodnost in oblikovanje
privlaéne vizije prihodnosti. Vodja mora biti sposoben usmeriti svoj tim v pravo smer, potem
pa lahko prepusti drugim, da najdejo najboljSo pot do cilja. Za sledenje in zaupanje
sodelavcev je tudi pomembno, da je vodja dinamicen, pozitiven in spodbujajo¢. Sledili bodo
tistemu, ki bo izzareval energijo, voljo do zivljenja in navduSenje nad delom.

Menim, da se ustvarjalnost vodje pri vodenju tima kaze v njegovem profesionalnem in
cloveSkem pristopu k spodbujanju oziroma motiviranju sodelavcev, komuniciranju,
poverjanju nalog, reSevanju problemov, humanosti, kriticnosti pri objektivnem presojanju,
sprejemanju pobud sodelavcev, priznavanju sodelavcev, da jih pohvali ob pravem ¢asu in na
pravem mestu, objektivnosti v smislu njegove nevtralnosti in resnosti. Izrednega pomena je,
da je vodja hkrati profesionalen in Cloveski, do sodelavcev kriticen, toda tudi spostljiv,
objektiven in poln humorja, strog, pa tudi razumevajoc. Imeti mora veliko prepri¢evalno moc,
mocan obcutek lastne vrednosti, gotovosti in prodornosti. Biti mora vitalna in vzdrzljiva
osebnost, ki izzareva in privlaci. Sposoben mora biti samostojnega odlo¢anja in prevzemanja
odgovornosti. Biti mora mocan, odlofen in pravicen, blag in ¢loveski, iskren, poSten in
velikoduSen, zmeren in radoveden, vcasih tudi bojevit, pogumen, vzdrzljiv, inteligenten,
sposoben, ustvarjalen, s pozitivnho samopodobo in trden. V prvi vrsti pa mislim, da mora biti
vodja najprej in predvsem dober ¢lovek.

Da bi bilo okolje, v katerem tim dela, kolikor se le da ugodno in prijetno, je nujno, da vodja
spostuje dostojanstvo in celovitost vsakega sodelavca. Omogoca naj mu toliko svobode, da je
lahko to, kar je, in mu dopusca razli¢nost. Bogati naj ga z mocjo, da bo izraZal svoje obcutke
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in sporocal lastno resnico. Poslusa naj ga, kaj zeli izraziti, saj menim, da prav vsi ¢utimo
potrebo po tem, da nam vsaj nekdo prisluhne. Zato je zelo koristno, da si vodja vzame cas za
pogovor s sodelavci. Vodja naj zaupa vase in bo to, kar je, ker ¢e je poSten do samega sebe,
spodbuja postenost tudi pri sodelavcih. Ce ne ve odgovora, naj se ne pretvarja, da ga ve.
Sodelavce naj ceni za njihove poglede in prispevke, s tem pa je velika verjetnost, da bodo to
naredili tudi oni oziroma kot pravi Mesiti (2003: 19), da "Ce voditelj svoja resnicoljubna
nagnjenja zacne deliti s timom, vsakdo ostane ob njem v dobrem in slabem".

5.1.1. Samopodoba® vodje tima

Opredelitev samopodobe je vse prej kot lahka naloga. V svetu je namre¢ znanih skorajda
toliko sorodnih izrazov, ki vsak na svoj nacin osvetljujejo obravnavani pojav, kolikor je
raziskovalcev, ki ga proucujejo. Ob tem se lahko izgubljamo med sebstvom, selfom,
konceptom sebe, predstavo o sebi, pojmom sebe, jazom, razumom, identiteto...
(Kobal, 2000: 9). Tudi pri razlagi vrednostnih vidikov samopodobe najdemo v svetovni
literaturi razliCne izraze: self-worth, self-esteem, self-evaluation... Kobalova (2000: 154)
oznaci vrednostni vidik samopodobe z izrazom samospoStovanje in sledi opredelitvam, ki
sledijo iz Rosenbergovih del®.

Pojem samopodobe si razlozim kot predstavo posameznika o samem sebi, o svojih pozitivnih
in negativnih lastnostih, o svojih sposobnostih in nesposobnostih, uspehih in neuspehih, ki ga
vodi v njegovem delovanju v doloceni situaciji.

Strokovno razlago samopodobe zasledim pri Ule Nastranovi (1994), ki samopodobo razume
kot mnozico odnosov, ki jih posameznik — zavestno ali nezavedno — vzpostavlja do samega
sebe. V te odnose s samim seboj vstopa postopoma, s pomocjo predstav, obcutij, vrednoten;,
ocen samega sebe, svojih tipi¢nih socialnih naravnanosti in ravnanj..., ki jih — najprej prek
prvotnega objekta, tj. matere, nato prek SirSega druzbenega okolja — razvija Ze od rojstva
dalje. S tak$no organizirano celoto pojmovanj, stalis¢, sposobnosti, dozivljanj..., uravnava in
usmerja svoje ravnanje (Musek, 1992) ter povezuje svoj vrednostni sistem z vrednostnim
sistemom ozjega in SirSega druzbenega okolja (Kobal Grum in Ucman v Kobal Grum,
2003: 20). Celota predstav, staliS¢, potez, lastnosti, mnenj in drugih psihi¢nih vsebin, ki jih
¢lovek pripisuje samemu sebi, je pomemben del njegove osebnosti v vsakem zivljenjskem
obdobju in v vsaki situaciji. Raziskave potrjujejo, da se struktura samopodobe mocno
spreminja v skladu s kronoloskim in osebnostnim razvojem posameznika (Kobal, 2000: 131).

3% Samopodoba je konstrukt, ki je v psihologiji znan Ze od Jamesove teorije sebstva dalje. V knjigi Principles of
psychology (1890) je avtor razvil pojem sebstva, v katerega je zajel vse, kar lahko posameznik imenuje kot
svoje, in ga razdvojil na sebstvo kot subjekt (angl. /) — Cisti ego, ki je dejaven, in sebstvo kot objekt (angl. me)
— empiricni ego, ki je pasiven in kot tak predmet samoopazovanja ter predmet psiholoskega preuc¢evanja
(Kobal Grum in Ucman v Kobal Grum, 2003: 19).

0 Rosenberg (v Kobal, 2000: 154) opredeli samospostovanje kot pozitivno ali negativno stali¢e posameznika do
sebe. Pozitivno stalisce ali visoko samospostovanje pomeni, da se posameznik sprejema takSnega, kot je, da se
ceni, da je zadovoljen sam s seboj, da se cuti vrednega spostovanja... In obratno: oseba z negativnim staliS¢em
do sebe ali nizkim samospostovanjem se ne ceni, svojih lastnosti ne odobrava, njeno mnenje o sebi je
negativno. .. Tudi §tevilne raziskave kaZejo, da je samospostovanje del samopodobe. Ce samopodoba zajema
predvsem vrednostno nevtralne samoopise, potem se samospostovanje nanasa na vrednostne samoopise, v
katere so vpeti izrazito ¢ustveni odnosi do samega sebe (Kobal Grum in Ucman v Kobal Grum, 2003: 21).
Coopersmith (v Kobal, 2000: 154) pojmuje samospostovanje kot pozitivno ali negativno oceno samopodobe,
ki se nanasa bodisi na odobravanje bodisi na zavracanje samega sebe in kaze stopnjo posameznikovega
prepri¢anja v svojo sposobnost, vrednost in pomembnost.
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V socialnopsiholoski literaturi, pa tudi v psihologiji nasploh, obstajajo razlicne domneve o
tem, ali je posameznikov jaz (self) nastal spontano iz notranjega razvoja posameznika ali pod
vplivom zunanjih interakcij z drugimi osebami. Zlasti simbolni interakcionizem razvija
teorijo o "interakcionistiénem" razvoju jaza. To pomeni, da je konstrukcija socialnega sveta,
ki jo "izdeluje" posameznik v interakciji z drugimi ljudmi, tudi izhodisCe in izvor za nastanek
jaza in samopodobe. To domnevo podpirajo tudi Stevilne raziskave s podrocja
samozaznavanja (Ule Nastran, 2000: 90). Pri tem vrsta novejSih razvojno psiholoskih
raziskav, ki proucujejo oblikovanje samopodobe, poudarja, da je potrebno lociti med t.i.
samozaznavanjem (angl. self-perception) in samozavedanjem (angl. self-consciousness,
self-awareness). Samozaznavanje je proces, ki so ga psihologi odkrili tudi pri nekaterih
zivalskih vrstah, samozavedanje pa je znacilno le za cloveka in nekatere vrste opic
(denimo Simpanze). V psihosocialnem razvoju c¢loveka je samozaznavanje kvalitativno
podrejeno samozavedanju in v kronoloskem smislu nastopi pred njim. Vrsta raziskav kaze, da
samozaznavanje nastopi ze kmalu po rojstvu (Kobal, 2000: 56).

Teznja vsakega Cloveka je, da si zgradi ¢imbolj ugodno samopodobo, ki se po moznosti
ohranja in dograjuje z novimi pozitivnimi elementi. Seveda je to le ideal, ki ga v realnosti
dosega le malokdo in ga nih¢e v celoti ne realizira. Govorimo, da posameznik gradi ¢imbolj
pozitivno samopodobo. Vendar za ¢loveka ni najpomembnejSe doseganje ¢im bolj popolne
samopodobe, temve¢ doseganje ¢im bolj produktivne in ¢im manj travmatske samopodobe,
vzdrzevanje ravnotezja med osebnimi uspehi in neuspehi ter med osebnimi pri€akovanji ter
nadrti in pri¢akovanji okolice®'. Dobro je, e nam podobo o sebi potrdijo tudi drugi ljudje,
predvsem tisti, ki so za nas kakorkoli pomembni ali zanimivi. Toda to morajo storiti brez
pritiska ali manipulacije. Pozitivne samopodobe, ki jih dosezemo s podkupovanjem drugih,
niso kaj dosti vredne, saj jih lahko hitro ogrozi kak bolj avtonomen in kriti¢en opazovalec*
(Ule, 2000: 480 in 2004: 215).

Sampson (1991 v Ule, 2004: 425-426) razmislja o razmerju med idealno in dejansko
samopodobo. Razlika med obema se velikokrat razume kot mera za samospostovanje osebe.
Domneva se, da osebe, pri katerih se idealna in dejanska samopodoba moc¢no razlikujeta,
trpijo za pomanjkanjem samospostovanja. Vendar je ta domneva preve¢ enostavna.
Zazelena samopodoba, ki nam sluzi tako za spodbudo v nasi bodo¢i dejavnosti, kot tudi za
standard, s katerim merimo svoj osebni napredek, se preve¢ zanemarja. Za samospostovanje
je bolj pomembna razlika med tem, kar ne Zelimo biti oziroma nezazeleno samopodobo in
dejansko samopodobo. Ta primerjava nas namre¢ brani pred bolj nezaZelenimi in potencialno
neprijetnimi moznostmi. Bolj, ko se cutimo dale¢ od nezazelene podobe o sebi, vecjo stopnjo
samospostovanja lahko dosezemo™.

I Osnovno vprasanje pri oblikovanju pozitivne samopodobe je ustvarjanje ravnoteZja med tremi komponentami
tega procesa:
- znacilnostmi posameznika, ki so pomembne za njegovo podobo o sebi,
- interpretacijo, ki jo daje posameznik o teh znacilnostih in o vedenju, ki se povezuje s temi znacilnostmi,
- njegovimi predstavami o tem, kako reagirajo druge osebe, ko opazajo znacilnosti ali reagirajo na
posameznikovo vedenje, povezano s temi znacilnostmi (Ule, 2004: 215).
> Dvorni norci so bili "v sluzbi njegovega veli¢anstva" prav zato, da so si upali vladarjem povedati v obraz
resnico in neprijetna dejstva o njih samih, njihovi moc¢i ali navidezni slavi, ceprav so jim bili lojalni. Kralj, ki
je ostal brez dvornega norca, je bil tako reko¢ nenehno v smrtni nevarnosti, saj je bil odvisen le od mnenja
obozevalcev in hvalisavcev, ki so se lahko v trenutku obrnili proti njemu (Ule, 2004: 215).

* Druge raziskave v zvezi z razlikami v samopodobah kaZejo, da so pogoste situacije, ko se znajdemo v precepu
med dvema ali ve¢ pozitivnimi samopodobami. V doloceni situaciji ne vemo, ali je za nas bolj pomembna
odlo¢nost ali pa morda obcutljivost do drugih ljudi. Prav tako se znajdemo v precepu med razli¢nimi
vedenjskimi pravili in normami, ki pripadajo razlicnim samopodobam. Taksni precepi med samopodobami
povzrocajo zmedo in negotovost, ni¢ manjso kot veliko odstopanje dejanske samopodobe od zazelene.
Potrebno je razlikovati tudi med idealno samopodobo, to je, "kot bi hoteli biti", in normativno samopodobo, to
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Clovek pride do samoocene z razli¢nimi socialnimi primerjavami z drugimi, pri ¢emer skusa
ohraniti pozitivno samopodobo. Ta teznja ni tako mocna v primeru ocenjevanja drugih oseb.
Zato Clovek bolj okleva s pripisovanjem odgovornosti za svoja dejanja svojim osebnim
lastnostim in dispozicijam, kot ¢e enaka dejanja pripiSe drugim osebam, posebno, Ce gre za
socialno neodobravana dejanja. V takih primerih raje pripiSe vzrok za dosezen rezultat svojih
dejanj zunanjim okolis¢inam kot pa sebi. Zato je pomembno vpraSanje socialne percepcije,
koliko so naSe zaznave oziroma koliko so naSe ocene drugih oseb korektne, tocne.
NajtezavnejSa stvar pri poskusih v zvezi s tocnostjo zaznavanja drugih oseb so merila
tocnosti. Tudi Stevilne metode skupaj ne morejo izkljuciti napak in pristranosti v presoji.
Na splosno velja, da je tocnost v presoji drugih oseb zvezno dolocena sposobnost
posameznikov, ki je mocno odvisna tudi od stabilne in realne podobe o sebi. Ljudje, ki so
sposobni vzpostaviti stabilno in realisticno samopodobo, so tudi bolj stabilni in realni v
presoji drugih. Pri ocenjevanju drugih smo tudi bolj natan¢ni in tocni, ¢e so nam druge osebe
po kakrSnihkoli karakteristikah podobne. Predvsem je to¢nost zaznavanja odvisna od
sposobnosti vzivljanja (empatije) v drugo osebo. Gre za imaginarno predstavljanje v obcutke,
misljenja in delovanja drugega Cloveka, sposobnost za postavljanje na pozicijo drugega.
Na to¢nost vtisa o drugih osebah kon¢no vplivajo tudi nase subjektivno razpoloZenje in nase
lastne reakcije v trenutku oblikovanja vtisa (Ule Nastran, 2000: 85-88, in Ule, 2004: 81-82).

Pogosto pozabljamo, da je clovek najprej socialno in Sele nato individualno bitje.
Komunikacija z drugimi je prvotnej$a kot dialog s samim seboj. Clovek $ele v odnosih z
drugimi spoznava samega sebe in to velja tudi za njegovo profesionalno udejstvovanje.
Tako kot se zavest o samem sebi otroku pojavi kot odraz njegovega vedenja v drugih ljudeh,
tako se poklicna podoba o sebi oblikuje skozi refleksije sodelavcev (Mayer, 1994: 149-150).
Lamovec (1994 v Kobal, 2000: 173) pravi, da tudi rezultati raziskav potrjujejo pomen
odnosov z drugimi pri razvoju posameznikove osebnosti in samopodobe. Na osnovi odnosov
z drugimi ljudmi si ustvarjamo identiteto. V stikih z njimi opazujemo, kako se na nas
odzivajo, dobivamo povratne informacije o tem, kako nas drugi zaznavajo, in se nauc¢imo, da
na podoben nacin zaznavamo sami sebe. Odziv drugih nam pomaga, da razvijemo ¢imbolj
jasno in togno predstavo o sebi. Ce nas drugi doZivljajo kot vredne, bomo tudi sami sebe
ustrezno vrednotili. Lastnosti, ki jih obéudujemo pri drugih, poskuSamo razviti tudi pri sebi.
V medsebojnih odnosih se nau¢imo povzemati razlicne socialne vloge, ki jih vklju¢imo v
svojo predstavo o sebi. V odnosih z drugimi pravzaprav razkrivamo, kdo smo kot osebnost.

Tudi Uletova (2004: 417-418) meni, da poleg tega, da informacije o samem sebi pridobimo s
socialno interakcijo z drugimi ljudmi okrog nas, nas obenem ravno socialne interakcije
seznanjajo tudi s pomembnimi razlikami med tem, kako vidimo sami sebe, in tem, kako nas
vidijo drugi. Dejstvo je, da ljudje na splosno precenjujemo svoje zmoznosti za introspekcijo
(gledanje v sebe). Imamo omejen dostop do lastnih dusevnih procesov. Greenwald (1980 v
Ule, 2004: 417) primerja ¢lovekovo sebstvo s totalitarno vladavino (popolno diktaturo) in
pravi, da stalno podlegamo "propagandi o samem sebi". Pa¢imo svoj spomin tako, da
poveli¢ujemo svoje moralno dobre kvalitete in namere, svoje uspehe. Pretiravamo v ocenah
stopnje lastnega nadzora nad dogajanjem. Poleg tega smo pogosto nerealisticni optimisti, ko
podcenjujemo verjetnost slabih stvari, ki se nam dogajajo in precenjujemo verjetnost
pozitivnih dogodkov in njihovih posledic za nas. Tudi raziskave kazejo, da se pri samopodobi
pogosto nagibamo k pristranskosti. Zaradi obrambe samopodobe si raje pripisujemo pozitivne
lastnosti in spregledujemo negativne lastnosti (Ule Nastran, 2000: 90). Po drugi strani
vendarle obstajajo psiholoski dejavniki, ki zavirajo prevelika odstopanja med naSimi

je, "kot bi morali biti" (Sampson, 1990 v Ule, 2004: 426).
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predstavami o samih sebi in stvarnostjo. Prevelika odstopanja bi namre¢ pomenila nevarno
neprilagojenost okolju.

Ziglar (1999: 48-54) se vprasa, da Ce je "samopodoba tako pomembna, zakaj ima potem toliko
ljudi slabo samopodobo in kaksni so vzroki za to." Izvor slabe samopodobe najde v
negativnem okolju naSega zivljenja in tem, da imamo stalno opravka z negativnimi
posamezniki. Vsak podrobnejsi pogled v problem bo to potrdil. S posluSanjem ljudi lahko
ugotovimo, da negativizem resni¢no prevladuje. Slaba samopodoba, mogoce bolj znana kot
manjvrednostni kompleks, se pogosto iz otro$tva prenese v odraslo dobo. Ce &loveka s slabo
samopodobo obkrozajo Se negativni ljudje, je problem Se vecji. Vzrok za slabo samopodobo
je tudi enacenje neuspeha pri neki nalogi z neuspehom v Zivljenju ter nerealno in neposteno
primerjanje izkuSenj. Ponavadi pri tem, ko naSe izkus$nje primerjamo z izkuSnjami drugih,
delamo napako. Povelicujemo namre¢ uspehe drugih in podcenjujemo lastne uspehe.
Izkusnje in sposobnosti nimajo ni¢ skupnega. Med vzroke za slabo samopodobo spada tudi
primerjanje naSih slabih znalilnosti z dobrimi znacilnostmi drugih ljudi. Veliko ljudi ima
slabo samopodobo tudi zato, ker hocejo biti v vsem popolni in si postavljajo nerealne in
nedosegljive cilje. Avtor zato svetuje, da "vzemimo in uporabimo tisto, kar imamo, in nasi
darovi se bodo $e povecali, zato bomo Se boljsi".

Zelo se strinjam tudi z razmiSljanjem Ziglarja (1999: 40, 42, 65-79) o tem, da je "zdrava
predstava o samem sebi zacetek, prva in najpomembnej$a stopnica za dosego ciljev in je
kriticna tocka na poti do uspeha". Med najpomembnejSe tako imenovane korake do zdrave
samopodobe uvrsti naslednje: imeti se morate radi taksni, kakrSni ste; ustvarite si zdravo
samopodobo z zaporedjem majhnih dejanj; pridruzite se ljudem, ki ne skoparijo s smehom in
pohvalami; storite nekaj za druge; bodite pozorni na svojo druzbo — premisljeno se druzite z
dobrimi ljudi, ki gledajo na Zivljenje s svetle plati, kajti na tak nacin lahko ogromno pridobite;
pri ustvarjanju zdrave samopodobe je zelo koristno, da si napiSete seznam svojih dobrih
lastnosti in ga imate vedno pri roki, prosite Se svoje prijatelje, naj vam prav tako napiSejo
seznam in tudi tega hranite v blizini roke; napiSite si seznam stvari, pri katerih ste uspeli; da bi
si izboljSali samopodobo, se morate uciti na napakah, ki so jih naredili uspes$ni; eden
najboljsih, najhitrejSih in najucinkovitejSih nacinov za izboljSanje samopodobe je, da se
pridruzite organizaciji z dolocenimi cilji, ki od vas zahteva, da sodelujete v razpravah; glejte v
o¢i, skoraj vsak ¢lovek bo rekel, da so mu vsec ljudje, ki gledajo v o¢i...

Smiselnost obravnave samopodobe vodje tima v magistrskem delu o ustvarjalnosti pri
vodenju tima in nadaljnji empiri¢ni raziskavi vidim v prepric¢anju, da le oseba, ki zaupa vase,
je s seboj pretezno zadovoljna, samokriti¢na in usmerjena k napredku, lahko uspes$no vodi
druge. Pozitivna samopodoba je zato vstopnica v krog vodilnih osebnosti. Negativen odnos do
sebe gotovo izkljucuje naklonjenost do drugih kot osnovo za sodelovanje. Vodja tima se zato
ne sme braniti spoznanj o tem, kaj bi pri sebi lahko izboljSal. Biti mora dojemljiv za
konstruktivno kritiko in povratne informacije. Tudi Skela Savi¢ in drugi (2003: 613) menijo,
da se bo vodja, ne glede na podrocje dela, razvil v uspeSnega vodjo in bo sprejet pri
zaposlenih, ko bo pricel s spoznavanjem sebe in svojega vedenja ter se bo soocil s
posledicami, ki jih povzro¢ajo njegovo vedenje in njegove odlocitve v organizaciji.

Zelo je pomembno, da vodja ve, kdo je v resnici, kako ravna in predvsem, kako ga vidijo
njegovi sodelavci. Vsaka zanj pomembna druga oseba, v tem primeru sodelavec v timu, mu s
svojimi komentarji, mimiko, cCustvenimi izrazi, s katerimi reagira na njegovo vedenje,
postavlja dragoceno ogledalo, v katerem se vodja prepoznava in ocenjuje. Zavest o lastnih
dobrih in slabih straneh lahko vodji sluzi kot odlicna osnova za spreminjanje oziroma
izboljSevanje stila vodenja tima. Pri tem nujno potrebuje druge, svoje sodelavce, da mu
pomagajo uvideti stvari, ki jih sam spregleda.
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Tudi Mayer (1991: 181-185) pravi, da mora biti vodja samokritik, ki si ne domislja, da ima
vedno prav. Pripravljen je priznati tudi lastne napake, kar mu lahko v nasprotju s
prepricanjem celo dvigne avtoriteto pri podrejenih, saj ga na tak nacin razodene kot pristno
osebnost, ki pozna in obvlada ¢lovesko naravo. Trmasto vztrajanje pri napacnih odlocitvah
zmanjSuje spoStovanje podrejenih in poglablja zablode. Dobri vodje ne iScejo vzrokov za
svoje napake pri drugih.

Ziglar (1999: 58-61) pravi, da tako kot se vidimo, tako tudi ravnamo. Zanimivi sta njegovi
naslednji ena¢bi: dobra samopodoba = dober vodja; slaba samopodoba = slab vodja. Clovek z
dobro samopodobo obicajno zelo uspesno napreduje in se uspesno priklju¢i vodstvu.
Njegova previdna samozavest dokazuje, da je sposoben in da bo dobro opravil delo.
Ne obljublja veliko, zato pa veliko izpolni. Pozna razliko med delati za koga ali hlapcevati.
Soocenj niti ne i$€e, niti se jim ne izogiba in spodbuja druge k odlocitvam. Ve, da je
napredoval, ker vodstvo zaupa v njegove sposobnosti, da bo lahko in dobro opravil delo.
Ve tudi, kje je meja med samozavestjo in aroganco. Se pomembneje je, da je trden, ko gre za
nacela, in prilagodljiv, ko gre za metode. Razume, da ni pomembno, od koga prihajajo ideje,
in je dovolj gotov vase, da pusti drugim, da svobodno izraZajo svoje ideje. Ve, da je meja med
biti "prijateljski" in biti "domac". Ne vznemirja se prevec, ¢e sprejme napacno odlocitev, saj
ve, da je najslabsa odlocitev, ¢e se sploh ne odlo¢i. Naj bo napacna ali pravilna, pomembno
je, da je odlocitev. Njegova samopodoba je dobra, zato lahko deluje odlo¢no in se ne pocuti
ogrozenega takrat, ko se zmoti, ko je izzvan ali mora nekoga vprasati za nasvet.

Na drugi strani pa za osebnosti s Sibko samopodobo in z nizkim samozaupanjem avtorica
Ule Nastran (2000: 125) meni, da razvijajo nestabilna, pogosto medsebojno nekoherentna
stalis¢a. Obcutke disonance reducirajo z razvijanjem naucene nemoc¢i in podobnimi
obrambnimi mehanizmi. Goleman in drugi (2002: 152) so med svetovalnim delom z vodji
pogosto opazili, da celo zelo vplivni vodilnezi sebe ne dozivljajo vedno kot u¢inkovite vodje,
¢eprav njihovi sodelavci zatrjujejo, kako izvrstni so. Morda je videti, kot da se podcenjujejo
zaradi skromnosti, toda bolj pogosto se dogaja, da si zase postavljajo neverjetno visoka
merila, potem pa se osredinjajo na tiste vidike, pri katerih teh meril ne dosegajo, namesto na
stvari, ki jim gredo odli¢no od rok. Zdi se logi¢no, da bi bilo najlazje popraviti izkrivljeno
samopodobo s pomocjo odkritih povratnih informacij od ljudi, ki vodjo obkroZajo. Vendar se
na tem mestu pojavi ze omenjeni problem, saj ljudje svojim vodjem zamol¢ijo pomembne
informacije, in sicer ne le o njthovem vedenju in vodenju, temve¢ tudi o dogajanju v
organizaciji. Razlog, da vecina vodij ostaja brez pomembnih informacij, je pogosto preprost:
ljudje neradi odkrito govorijo o vedenju koga drugega. Le redki Zelijo namenoma prizadeti
druge in pogosto ne vedo, kako bi zagotovili iskrene povratne informacije na tvoren, nebole¢
nacin. Zato se pogosto odlocijo za nasprotno pot in si stras§no prizadevajo, da bi bili "prijazni".
Toda ko ljudje zameSajo prijaznost in svoja opazanja v zvezi z vodjevim vedenjem ali
slogom, postanejo njihove povratne informacije popolnoma nekoristne.

V pravem ustvarjalnem timu vodja slisi tudi stvari, ki jih ne Zeli, vendar jih mora sliSati v
dobro njega samega in v dobro tima. BojeC sodelavec avtoritarnemu vodji skoraj vedno pove
tisto, kar vodja Zeli sliSati. Ustvarjalni sodelavec prevzame pobudo in vodji pove tisto, kar
mora sliSati. Vodja mora zato nenehno iskati tako negativne kot pozitivne povratne
informacije in razume, zakaj potrebuje prav vse informacije, ¢e hoce biti uspeSen.
Iskanje negativnih povratnih informacij, in ne le pozitivnih, mu omogoca jasnejSo
samopodobo in vegjo uéinkovitost. Ce vodja ve, kaj mora pri sebi izboljsati, tudi ve, kam
mora usmeriti pozornost. Ce pa si v glavnem prizadeva za pozitivno pritrjevanje, sebe ne
more natancno ovrednotiti in tudi moZnosti manjse ucinkovitosti so vecje.

Pri tem velja, da visje, ko vodja pripleza po hierarhi¢ni lestvici, manj pravilne so ponavadi
njegove samoocene, ker pogosto ne dobi odkritih povratnih informacij. Vodje imajo vec¢ tezav
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kot kdorkoli drug, kajti redko kdo jim je pripravljen iskreno povedati svoje mnenje o tem,
kako delajo in kako se obnesejo kot vodje. Protislovje je v tem, da vise ko je vodja v
organizaciji, bolj potrebuje tovrstne povratne informacije. Tako so v raziskavi, ki je zajela 787
ljudi na nizjih in vigjih vodstvenih polozajih v najrazliénejsih organizacijah®, analizirali
podatke glede na organizacijske ravni in priSli do presenetljivega odkritja: v primerjavi z
nizjimi managerji so si tisti na vi§jih polozajih prisojali precej boljSe ocene, kot pa so jih
ocenjevali drugi. Cim vi§ji poloZaj so imeli v organizaciji, tem bolj so pretiravali, se pravi, da
so sami sebe videli v boljsi luci, kot pa so jih videli sodelavci. Visji ko so bili polozaji, vecje
so bile vrzeli. Tisti na samem vrhu so imeli o svojem vplivu na druge najbolj popaceno sliko
(Goleman in drugi, 2002: 110 in 113).

Nedvomno so iskrene informacije o vodstvenih sposobnostih nujna sestavina vodjevega
samozavedanja in pomembno vplivajo na njegov razvoj in ucinkovitost. Goleman in drugi
(2002: 113-114) se pri tem vprasajo, "zakaj ve¢ vodij ne spodbuja svojih ljudi k zagotavljanju
iskrenih informacij." Ne zato, ker bi bili straSno naduti ali ker bi mislili, da so nezmotljivi.
Iz pogovorov z vodji je razbrati, da pogosto trdno verjamejo, da se ne morejo spremeniti.
Tudi ¢e bi dobili verodostojne povratne informacije o tem, kako njihov vodstveni stil vpliva
na sodelavce ali organizacijo, in tudi ¢e bi se zavedali, da so informacije preverjene, v srcu Se
vedno ne bi verjeli, da lahko spremenijo svoj nacin dela, ki so ga bili vajeni dolga leta, v€asih
kar vecji del zivljenja. Podobno je tudi z ljudmi, ki vodjo obkrozajo: ¢e verjamejo, da se vodja
tako ali tako ne more spremeniti, zakaj bi si potem sploh povzrocali tezave in mu nosili na
usesa neprijetne novice. Kljub temu imamo mnogo dokazov, ki potrjujejo prav nasprotno:
starejS$i vodje se lahko naucijo novih ves¢in. Vodje lahko bistveno spremenijo svoj stil
vodenja, kar vpliva na celoten kolektiv in sprozi spremembe v vsej organizaciji.

Vodjem, ki resni¢no zelijo izboljsati svoje sposobnosti, poiskati tuja mnenja oziroma dobiti
jasno sliko o sebi, je koristno uporabiti 360-stopinjsko metodo®. Z zbiranjem informacij od
mnogih ljudi — Sefa, kolegov, podrejenih — dobijo najrazli¢nejSa mnenja o tem, kako ravnajo
in kako jih vidijo drugi. Dobijo zaokrozeno sliko o svojih sposobnostih in vescinah.
Razlika med tem, kako prednosti vodje vidijo Sefi in podrejeni, je mocan argument v prid rabe
360-stopinjske metode ocenjevanja vodstvenih sposobnosti. Najboljsi vodje svoje sposobnosti
uporabljajo selektivno glede na to, s kom imajo opraviti. Vsaka skupina ljudi — podrejeni,
kolegi, Sefi, odjemalci ali druzina in prijatelji — vidi le del njihovega vedenjskega repertoarja
(Goleman in drugi, 2002: 156-157).

Ocenjevanju vodjine samopodobe bo namenjen tudi del analize v empiricnem delu
magistrskega dela. Zanimivo bo preveriti, kako sebe vidijo vodje timov in kako jih vidijo
njihovi sodelavci. Pridobljene ugotovitve bodo lahko vodjem osnova za oceno lastnih mo¢i in
slabosti ter vrednotenje podrocij, kjer so zaznave skladne z mnenji sodelavcev in kjer so
neskladne oziroma gre za odstopanja. Vse to lahko vodji zelo koristno pripomore pri
izboljSevanju stila vodenja. Menim, da bodo v veCini timov potrebna le malenkostna
izboljSanja, da je samopodoba vodij pozitivna oziroma da je njihovo vodenje Ze ustvarjalno in
uspesno. Vendar, ¢e je vodja tima na pravem mestu v pravem trenutku in je pripravljen
vlagati veliko dela in truda, ob tem pa vseskozi motivirati sodelavce za ustvarjalno

# Zelo uspesni vodje proti neuspesnim; analiza Michele Burckle; Fabio Sala, ECI Technical Manual (Boston,
Hay Group, 2001).

* Metoda je najkoristneja, &e se podatke zbira tajno. Rezultate izvedo samo tisti, na katere se nanagajo, in
njihovi mentorji, nih¢e drug (razen ¢e udeleZenci to sami hocejo). Vsi se morajo zavedati, da so podatki
namenjeni razvijanju vodenja. Ce so podatki javni, ljudje navadno niso iskreni, zamol¢ijo svoje Sibke tocke in
pretiravajo pri prednostih, lahko tudi zagotovijo lazne podatke, da bi kandidata zavarovali (Goleman in drugi,
2002: 156). Tudi Jenkins (2005) priporo¢i uporabo te metode, in sicer prvi¢ ze v ¢asu Sestih do devetih
mesecev po zasedbi vodstvenega polozaja. Za pridobitev celostne slike naj vodja oceni tudi samega sebe.
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sodelovanje, ima moznost, da ga celotno okolje ceni za uspeSnega in ustvarjalnega. Pri tem je
seveda zelo pomembno in celo osnova za vse ostalo, da vodja obcuti notranje zadovoljstvo
tudi sam.

5.2. Ustvarjalni timi — pogoj za uspesno organizacijo

Ustvarjalnim timom je nekaj pozornosti posveceno Ze v poglavju o teoreti¢nih izhodis¢ih in
opredelitvi temeljnih pojmov. Nedvomno so sodobni timi, ki morajo na vsak nacin stremeti k
ustvarjalnosti, izpostavljeni hitro spreminjajo¢em se globalnem okolju, ki se mu ni ve¢ dovolj
le prilagajati, temvec¢ je potrebno biti pri svojih odlocitvah in dejanjih tudi vse bolj proaktiven.
Voditi tim oziroma ga voditi ustvarjalno v takih okoli§¢inah, niti malo ni lahko.

Casse (v Purg in drugi, 2003: 24-25) navede pogoje za ustvarjalnost tima in pravi, da mora

vodja pri vodenju tima slediti naslednjim smernicam:

- osredotoCenost in koncentracija: ustvariti popolno osredotoCenje tima na cilje in kljucne
naloge,

- intelektualna intenzivnost: zagotoviti, da ¢lani tima izkusijo zanimivo izmenjavo idej
(veliko idej, hitrost dela, polemi¢nost, spodbujanje in ustvarjalnost),

- spodbujanje miSljenja: izogibati se stalnemu soglasju, spodbujati razlicnosti mnenj,
sooc¢anja razli¢nih idej, konfliktov in sinergije (gradnja na skupnih idejah),

- Custvena intenzivnost: omogociti ¢lanom tima, da izkusijo in izrazijo strast do zadeve,

- spremenljivost: spodbujati odprtost, prilagodljivost in zamenljivost,

- zaupanje: zagotoviti spostovanje ¢lanov tima do sposobnosti drugih biti dobri in odli¢ni,

- trdna volja: spodbuditi tim, da vsakdo ¢uti dinami¢nost in Zivahnost,

- realnost: znotraj tima razviti sposobnost soo¢anja z resnico (kakrSna koli je), izpolnjevati
intelektualno integriteto, izogibati se iluzijam in videti stvari takSne, kot dejansko so, in ne
samo tako, kot bi si zeleli,

- lastniStvo: ceniti prisvojitev nalog, pooblastil, resitev posameznih ¢lanov tima kot tudi
kon¢ne uspehe tima,

- razlikovanje: voditi tim na nacin, da posamezniki ohranijo svojo edinstvenost, osebnost in
misljenja.

Pri delu s timom in v timu je po besedah Westa (2001: 48) koristno razpolagati s tako

imenovanim kontrolnim seznamom ustvarjalnosti, ki vsebuje naslednja vprasanja:

- ali ima tim jasne, privlacne in izzivov polne cilje?

- ali ¢lani tima sodelujejo med seboj, svobodno izmenjujejo informacije in Zivahno
razpravljajo o razli¢nosti pogledov?

- ali je prisotno ozracje topline, varnosti, optimizma, zabave in podpore v timu?

- ali ¢lani tima navduSeno podpirajo ideje za izboljSanje nacinov dela, novih izdelkov in
storitev?

- ali se srecujejo tudi izven dela z namenom ocenjevanja ciljev tima, strategij in nacinov
dela ter oblikovanja idej o novostih?

- ali je fizi¢no delovno okolje prijazno, privla¢no in udobno?

- ali je vodja tima optimisti¢en, spodbujajo¢, daje podporo in pooblastila?

Brajsa (1996: 113) pravi, da so pogoji za uspeSno timsko delo povezani z interpersonalno
problematiko tima, da je tim ziv medosebni sistem in da lahko njegovo medosebno
problematiko opazujemo z ve¢ zornih kotov. Vsekakor je to problematika medosebne
pripadnosti ¢lanov tima, sodelovanja, odnosov, komunikacije, prilagajanja in dozivljanja.
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Opazovanja timov z veC zornih kotov se je lotila Isabella (v Purg in drugi, 2003: 52-53), ki
primerja dva tima in le enega od njiju oznadi za "briljantno uspesen tim"*®. Med razloge
uspeha uvrsti: osebne komunikacijske veS€ine in sposobnosti Clanov, prisotnost
vseobsegajocega cilja, kakovost notranjega procesa ter obseznost podpornega okolja
organizacije. Clani tima znajo poslusati in se sporazumevati, znajo graditi na idejah drugih,
uspesno reSevati nesoglasja, ki se neizogibno pojavljajo. V primeru nesoglasij imajo
oblikovano urejeno in sistemati¢no metodologijo za raziskovanje nesoglasij. Najpomembnejsi
faktor uspeha je stopnja, do katere je partnerstvo del osebnih ali timskih interakcij znotraj ali
zunaj tima. Partnerstvo je preprosto definirano kot sposobnost skupnega delovanja z drugimi
in je bistvo timskega dela. Tudi po koncanem projektu ¢lani tima ostanejo dobri prijatelji in
ostanejo v stikih.

Za obstoj tima je kljuCen prehod od kohezivnosti (enotnosti) h koherentnosti (skladnosti)
medosebnih odnosov (Praper v Mayer et al., 2001). Za kohezivnost so znacilne povezovalne
sile med c¢lani tima, ki sprozajo vzajemno delovanje, medtem ko koherentnost poleg
povezanosti ohranja avtohtonost, samoiniciativnost in izvirnost ¢lanov tima. Zgolj kohezivno
povezani posamezniki tezijo k enotnosti in lojalnosti, medtem ko koherentna vez omogoca
proznost notranjih odnosov in dovzetnost tima za spremembe. Prevelika enotnost v timu je
lahko nevarna, ker zavira pobudo posameznika. Lahko vodi v familiarnost med ¢lani, ki iznici
nujno potrebno profesionalno distanco in zanemarja osnovna pravila sozitja v delovnem timu.
Koherentna vez trdno povezuje ¢lane, a hkrati omogoca tudi individualne pobude (Mayer v
Kovac¢ in drugi, 2004: 125-126).

.
.

ZORENJE
TIMA

AVTONOMIJA
POSAMEZNIKA

KOHERENTOST TIMA

KOHEZIVNOST TIMA

RAZPAD
TIMA

neformalnost vodje formalnost vodje

RAZVOJ MEDOSEBNIH ODNOSQOV

Slika 5: Kohezivnost in koherentnost tima
(Mayer v Kovac in drugi, 2004: 125-126)

Dobro timsko delo ne more obstajati, ¢e ¢lani tima tekmujejo drug z drugim za ¢as, pozornost
ali vire. Tekmovanju pripade mesto pri motiviranju, vendar notranje tekmovanje ne
pripomore k dobremu timu (Isabella v Purg in drugi, 2003: 54-55). S tem se popolnoma
strinjam.

% 7di se, da veliko organizacij uporablja time iz navade in tradicije. Vendar so timi lahko tudi strahotno
neucinkoviti, Se posebno, ko jim je dodeljeno nekaj, kar ni v skladu s tistim, kar lahko ponudijo (Casse v Purg
in drugi, 2003: 19).
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Izvrstna je tudi misel Isabelle (v Purg in drugi, 2003: 61), da "noben orkester ne more
ponuditi prijetne simfoni¢ne predstave, dokler vsak posamezni glasbenik ne igra mojstrsko in
v soglasju z notami, usmeritvami dirigenta in drugih izvajalcev". K predstavljenemu se
odli¢no poda mnenje Mayerja (v Kovac¢ in drugi, 2004: 126), da "Ce vodja nima avtoritete in
zaupanja sodelavcev, ki izhajata iz njegove postenosti in strokovnosti, a tudi iz pozicijske
moci, ¢e izjemni posameznik nima priloZnosti za svojo drugacnost in izvirnost in ¢e v timu ni
zmagovalnega in tolerantnega ozracja, potem ne bo vrhunskih dosezkov"!

Obvladovati tim ni vedno lahko. Navadno je to stalen proces z lastnimi frustracijami, u¢enjem
in prodori. Pomembno je, da se trajno zavedamo c¢loveskih skrbi, prisotnih v vsaki druzbi, in
sposobnosti, da obvladujemo timski proces. V tej fini in osebni dinamiki tima spet najdemo
elemente ustvarjalnega delovnega procesa. Ljudje navadno ne tvorijo pravega tima kar takoj,
ko se srecajo. Na splosno potrebujejo zacetno obdobje "priprave" in ustalitve. Pojavljajo se
obdobja frustracije in neugodja, ko si ljudje skuSajo najti svoj skupni prostor ali ko naletijo na
nerazreSena vprasanja. Vc¢asih morajo posamezniki kak$no stvar narediti sami, v¢asih pa mora
celotni tim prekiniti delo in ga "prespati". Sprejemljivo okolje lahko zelo olajSa uvid ali
razreSitev. Koncno je tu Se Cas intenzivne dejavnosti, ko so nekateri ali pa vsi ¢lani dejavno
vklju€eni v "uresnicitev" (Evans in Russell, 1992: 159-160).

Preprican sem, da mora vodja, ki Zeli tim voditi ustvarjalno, vseskozi stremeti k oblikovanju,
ohranjanju in krepitvi lastnosti tima, kot so ustvarjalnost, povezanost, prepoznavnost,
prijaznost, kakovost in prilagodljivost. Zavedati se mora, da ciljev ni mogoce dosegati brez
tima. Tim potrebuje vodjo, ki mu pove, kam gre. Tudi Isabella (v Purg in drugi, 2003: 64-65)
pravi, da tim potrebuje vodenje in tudi vodjo. Vodenje v visoko uspesnem timu je deljeno
med vsemi €lani, ¢etudi je en ¢lan imenovan za vodjo. Uspesni ¢lani tima vedo kdaj voditi in
kdaj stopiti vstran. Tim ne potrebuje le enega vodjo, vsi ¢lani morajo biti pripravljeni nastopiti
vlogo vodje.

5.2.1. Dejavniki uspesSnosti timskega dela

Za uspesno timsko delo je potrebno poznati cilje, imeti odkrite in odprte medsebojne odnose,
si zaupati in si medsebojno pomagati, sodelovati, imeti ustrezne metode dela, situaciji
prilagojen stil vodenja ter sposobne posameznike. V okviru obstojeCega timskega dela
moramo zagotoviti:

- pravocasno medsebojno informiranje,

- odprtost in odkritost v pogovorih,

- zeljo po doseganju skupnih ciljev,

- vzpostavitev in negovanje zaupanja med ¢lani tima,

- spostovanje prispevkov drugih na podlagi dokazov in znanja,

- pomoc in dopolnjevanje pri reSevanju problemov posameznika,

- sodelovanje in ne samo nasprotovanje®’,

- moznost, da vsak posameznik svobodno izraza svoje misli in ideje (Mozina, 2004: 9-11).

7'V spominu mi oZivijo besede slovenskega literata A. T. Linharta, da "drug drugemu ogenj dajmo".
Dramatik svetuje, da si pomagajmo, izmenjujmo energijo; Zal pa se pogosto obnasamo, kot da njegovih besed
ne razumemo (ali no¢emo razumeti) in se na vse nacine trudimo, da drug drugemu nagajamo - ¢e poskusam
posnemati dramatikov na¢in — "drug drugemu (pod)kurimo".
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OBJEKRTIVNG MERLIIVI,
EMPIRICNG PREVERLIWVI

Predstavitev dejavnikov uspesnosti timskega dela je osnovana ne delitvi Hauga (1998: 23-44),
ki pravi, da na uspesnost timskega dela vplivajo trdi in mehki dejavniki.
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Slika 6: Dejavniki uspesnosti timskega dela
(Haug, 1998: 23)

TRDI DEJAVNIKI USPESNOSTI TIMSKEGA DELA

Med trde dejavnike uvrS¢amo tiste, ki so objektivno merljivi in jih lahko empiri¢no
preverimo. Trdi dejavniki timskega dela so: cilji tima, vodenje tima, upravljanje s ¢asom in
nacrtovanje, kvalifikacijska struktura in porazdelitev nalog, pristojnosti pri odlocanju,
strukturna vkljucenost tima v organizacijsko celoto.
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Cilji tima

Vsak tim obstaja zaradi nekega namena, cilja, ki ga morajo ¢lani prediskutirati in sprejeti.
Cilj mora biti jasno dolo¢en in merljiv, ¢e cilj ni jasno dolocen, posameznik ne more veliko
prispevati k skupnemu rezultatu. Kljub jasnim ciljem prihaja do razlik med individualnimi
cilji in cilji tima. UpoStevati je potrebno osebne potrebe in potrebe tima. UspeSen tim zmanjsa
razliko med temi cilji in potrebami na minimum. Ce potrebe posameznika niso zadovoljene,
lahko to pripelje do njegove pasivnosti. Vsakemu ¢lanu je potrebno omogociti, da da svoj
najboljsi prispevek in da dobi od tima, kar misli, da od njega lahko pri¢akuje. Prispevek ¢lana
moramo presojati predvsem glede na njegov output, torej glede na dosezek, cilj, namen
delovanja tima, ne pa toliko glede na njegov input, torej kako in kaj dela (Mozina, 2004: 10).

Haug (1998: 25) pravi, da so dobri tisti cilji tima, ki so:

- jasno in nedvoumno oblikovani ter ne omogocajo razli¢nosti razlag in nesporazumov,

- merljivi in se jih lahko sproti preverja, vsak ¢lan pozna njihovo trenutno stanje,

- so pisno oblikovani in v vsakem trenutku dostopni,

- izpeljani iz etapnih ciljev, ki skupaj z etapnimi uspehi dvigujejo raven motivacije v timu,

- sprejeti med ¢lani in se ti zanje trudijo,

- tako moc¢ni, da so cilji posameznih ¢lanov potisnjeni v ozadje,

- izziv vsakemu clanu, v skladu z njimi pa so ¢lanom dodeljene naloge, ki ne smejo
presegati njihovih sposobnosti,

- za dober cilj se vsak ¢lan ¢uti odgovornega, tako za svoj prispevek kot tudi za celoto.

Cilji tima niso dobri, kadar temeljijo na nerealisti¢nih predpostavkah, nimajo jasno izraZenih
namenov, vsebujejo nejasno zacrtane ideje, jih nihce ne jemlje resno, se ugotovijo Sele
naknadno in se jih med samim procesom timskega dela stalno menja (Haug,1998: 25).

Glavna naloga in odgovornost vsakega posameznika v timu je, da izpolnjuje postavljene cilje
in se razvija v smeri, ki mu bo koristila v vse bolj zahtevnem konkuren¢nem okolju. O vlogi
vodje lahko recem, da e je vodja zavzet, ¢e postavlja cilje in jih dosega, s tem zaposlene
motivira, da tudi sami ravnajo enako™.

Vodenje tima

Haug (1998: 27-28) meni, da je za uspeh tima odlocilen nacin, kako vodja vodi tim.
Vodenje tima razume kot koordinacijo posameznih delovnih aktivnosti, ki pripeljejo do
resitve doloCene naloge ali problema. Koordinacija je potrebna, da se pri posameznih
delovnih opravilih zajamejo vsi vidiki dolo¢enega problema, da ne pride do podvajanja
delovnih opravil, da se posamezna opravila uskladijo ter da parcialne reSitve pripeljejo do
kon¢nega cilja, to je optimalne reSitve naloge ali problema. Posvetovanja, diskusije in
svetovanja Clanom omogocajo predstavitev njihovih delnih nalog in dosezenih delnih
rezultatov. Vodja tima je specialist za koordinacijo specialistov, njegov nacin pa je vlecCenje
("drag") namesto potiskanja ("push"). Vodja je lahko delegiran, lahko ga izberejo ¢lani ali pa
postane vodja z rotacijo (trenutni vodja tima je ¢lan tima glede na fazo dela, v kateri se tim
trenutno nahaja). Vsi €lani tima naj bi bili v vsakem trenutku sposobni prevzeti funkcijo
vodje, e se to pokaze kot potrebno, da bi ohranili opravilne sposobnosti tima. Ce tim sam ne
uspe izbrati vodje, se ta delegira od zuna;.

* Vodja lahko s premisljenim postavljanjem ciljev sodelavce tudi spodbuja. Previsoko postavljeni lahko
sodelavca frustrirajo, prenizko postavljeni pa ne motivirajo dovolj. Dobri cilji so specifi¢ni, merljivi,
uresnicljivi in sledljivi, vodja jih ne sme ukazati, ampak jih mora s sodelavcem dogovoriti. Najbolje se
obnesejo trije ali stirje cilji. Poleg tega morajo biti osebni in poklicni cilji zaposlenega skladni med seboj, pa
tudi s cilji podjetja (Gruban, 2004: 38).
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Upravljanje s ¢asom in nacrtovanje

Pri vsakem ¢lanu tima mora biti prisotna zavest, da je za delo tima kot celote potrebno
uc¢inkovito delo posameznika. Clani tima naj se izogibajo brezkon¢nih in nepotrebnih debat:

- biti morajo disciplinirani pri pripravi in izvedbi sestankov tima ter dejavnosti, ki sledijo po
srecanjih,

- 1meti morajo poenotene poglede na Casovne in planske okvire tima,

- uvesti morajo krmilne mehanizme nacrtovanja, koordinacije in kontrole timskih procesov.

Tim se mora izogibati naslednjim situacijam:

- dominaciji ene osebe pri zakljuckih,

- prelaganju dogovorjenih opravil na kasnejsi ¢as,

- nepotrebnemu izpostavljanju clanov casovnim pritiskom,

- neupostevanju postavljenih terminov (Haug, 1998: 29).

Kvalifikacijska struktura in porazdelitev nalog

Porazdelitev nalog mora biti skladna s kvalifikacijsko strukturo in nivojem ¢lanov tima
(znanja, spretnosti in nagnjenja). Potrebno je definirati postopke in dolociti osebe, ki so v
kriznih Casih sposobne premostiti tezave. Haug (1998: 30) pravi, da lahko o timu govorimo
Sele takrat, ko njegova struktura ustreza nalogi in je razvita primerna koordinacija med
sposobnostmi ¢lanov in njihovimi delnimi nalogami. Ce se ¢&lani tima Cutijo kroniéno
preobremenjeni, ¢e delovne naloge niso jasno razmejene in ¢e se nihfe ne ozira na
posameznikove napore in delovne navade, lahko tim kot celota izgubi veselje do dela in
postane omejeno opravilno sposoben.

Pristojnosti pri odlo¢anju

Timsko naravnani odlo¢itveni procesi morajo imeti naslednje lastnosti:

- jasnost, nedvoumnost in transparentnost odlocitev,

- jasno lo¢nico med hierarhi¢nim (linijske odlocitve sprejmejo hierarhi¢no nadrejene osebe
in so za tim zavezujoce), strokovnim (strokovne odloc€itve sprejmejo strokovnjaki in so za
tim v veliki meri obvezujoce) in timskim odloanjem (timske odlocitve so v pristojnosti
tima in je zanje znacilno skupno demokrati¢no odlo¢anje),

- C¢lanom tima morata biti jasni stopnja samoodlo¢anja in kdaj mora biti odlo¢anje skupno.

Timsko naravnani odlo¢itveni procesi izloajo nejasnosti. Ce je vnaprej jasno, kdo je pristojen

za odlocitve in od kod prihajajo, se lahko izognemo izgubi ¢asa in naslednjim nejasnostim ter

tezavam, ki iz njih izhajajo:

- nedefiniranemu obmocju odlo¢anja vodje tima,

- slabi opravilni sposobnosti tima,

- blokadi sprejetih timskih odlo¢itev pravih in pristojnih nosilcev odlocanja (Haug,
1998: 32).
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Strukturna vkljucenost tima v organizacijsko celoto

Da je delo tima uspe$no, mora tim in njegovo delovanje sprejeti organizacija. Za vse to je
potrebno zagotoviti:

- vpogled ¢lanov tima v pomen njihovega dela za organizacijo kot celoto,

- jasno oblikovanje nalog in njihovo razmejitev od nalog ostalih timov,

- samooceno ¢lanov tima o vrednosti njihovih nalog in uspeha,

- usklajenost ciljev in nalog tima s cilji organizacije,

- poznavanje in sprejemanje ciljev tima in ciljev organizacije,

- priznavanje in upostevanje dela tima vodstva organizacije (Haug, 1998: 33-34).

MEHKI DEJAVNIKI USPESNOSTI TIMSKEGA DELA

Za mehke dejavnike timskega dela na splosno velja, da so zelo tezko merljivi in so bolj
subjektivna ocena oziroma obcutenja ¢lanov tima ali zunanjih ocenjevalcev. Neposredno
vplivajo na zadovoljstvo ¢lanov tima in njihovo zmoznost doseganja soglasja, s tem pa na
uspesnost timskega dela. V precejs$nji meri so odvisni od osebnostnih znacilnosti ¢lanov tima
(Haug, 1998: 23).

Mehki dejavniki timskega dela so: vizija, komunikacija in interakcija, objektivna in Custvena
odkritost, konstruktivna konkurenca, medsebojna podpora clanov tima, sodelovanje in
zavzemanje za tim, zaupanje med c¢lani in medsebojno sprejemanje, pripravljenost
sprejemanja odgovornosti, konstruktivno nezadovoljstvo, vzdu§je v timu, timski dubh,
ucinkovitost, dinamika.

Vizija

Antoine de Saint Exupéry je lastnik naslednje odliéne misli, ki pravi: "Ce Zeli§ narediti oln,
potem ne skli¢i moz, da ti bodo prinesli les, ampak vzbudi v njih Zeljo in radovednost po
odkrivanju daljnih morij." Ce obstaja vizija, potem obstaja verjetnost, da se bo neko¢ v
prihodnosti ta tudi uresnicila, ¢etudi so poti in nacini Se zelo nejasni. Tak$na vizija prispeva k:
- dvigu motivacije in ambicij ¢lanov tima, da bi vizijo uresnicili,

- okrepitvi socialne povezanosti tima, premoSc¢anju razlik in s tem povezanim izboljSanjem

komuniciranja in pretoka informacij (Haug,1998: 36).

Mayer (1994: 140) pravi, da mora vizija vsebovati cilje, ki se zde ljudem uresnicljivi. To jim
zagotavlja motivacijsko moc¢. Uresnicljivost ciljev je odvisna od stopnje istovetenja ljudi z
njimi, ta stopnja pa od tega, v kolikSni meri so tudi sami kreatorji teh ciljev. Vodja si mora
prizadevati, da cilje ustvarjajo vsi neposredni sodelavci.

Zelo je pomembno, da je tim voden s pravo vizijo, ki mora biti v timu prediskutirana, jasna,
deljena, vsebovati mora jasne vrednote, ki naj bi dale pri¢akovani rezultat v prihodnosti.
Proces oblikovanja vizije moramo nenehno dopolnjevati s pricakovanji, cilji in ambicijami
sodelavcev v timu.
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Komunikacija in interakcija

Komunikacija, ki jo odlikujeta hitrost in odsotnost trenj, skrbi za potrebno izmenjavo

informacij znotraj tima, preprecuje nastanek nesporazumov in reSuje tiste probleme v

odnosih, ki so socialne narave. Dobra komunikacija v timu zahteva naslednje sposobnosti in

vzorce obnasanja:

- pripravljenost in sposobnost uciti se metakomunikacije, to je oblik in znanj shajanja in
dialoga z bliznjimi,

- sprejemanje povratnih odzivov oziroma informacij,

- partnersko orientirani pogovorni stil,

- sodelovanje vseh ¢lanov tima v razpravi in sprejemanju odlocitev,

- pripravljenost na nove naloge, zadolzitve in vloge,

- pripravljenost kriticnega ocenjevanja sebe in drugih,

- odprtost za stike z vsemi ostalimi ¢lani tima (Haug, 1998: 38).

Za zrele time MozZina (2004: 10) pravi, da kaZejo visoko stopnjo medcloveskega spostovanja

in razumevanja med Clani, ki je zgrajeno na mo¢nem vzajemnem razumevanju in toleranci.

Clani se ne bojijo dati ali sprejeti neposredno povratno informacijo ali osebni podatek, ker so
prepricani, da je namenjen podpori in pomoci.

Objektivna in ¢ustvena odKritost

Eno najvec¢jih ovir uspeSnega timskega dela predstavljajo kulise, za katerimi se skrivajo
posamezni ¢lani tima, ker se bojijo neuspehov ali negativnih odzivov. Timi, v katerih je
prisotna odkritost, imajo naslednje znacilnosti:

- o problemih se odkrito pogovorijo in ne izgubljajo ¢asa z ovinkarjenji ter tako tudi hitreje
pridejo do resitev,

- medsebojno spoznavanje in vzivljanje v polozaj drugega razumejo kot pomemben del
svojega timskega Zivljenja,

- tak3en tim tudi zelo veliko prispeva k izgradnji pozitivne samopodobe svojih ¢lanov.

Imeti obcutek do drugih pomeni ugotoviti, kakSen vpliv ima kritika na izbrano osebo.

S kritiko ne razumemo, da se tej osebi "pove, kar ji gre", temve¢ mora biti vedno

konstruktivna in jo mora tisti, ki jo daje, znati sam tudi sprejemati (Haug, 1998: 39).

V medsebojnih odnosih, kjer vladata odprtost in odkritost, pridejo do izraza razlike v staliscih,
potrebah, motivih in podobno. Ce v timu prevladujejo zaprtost, prikrivanje, strah pred
povracili in zasmehovanjem, ustvarjalno sodelovanje ni mozno. V uspesnih timih obstaja
moznost nasprotovanja, izrazanja drugacnega mnenja, kar je konstruktivno in vodi do
oblikovanja novih idej.

Mozina (2004: 10) se strinja, da ima odprtost velik vpliv na odnose in da ni lahko dosegljiva
znalilnost. Veliko ljudi se je namre¢ naucilo skrivati obCutke in misljenja. Odprtost ima
vsekakor svoje prednosti in slabosti, ¢e jih tako zaznavamo. Prednosti so predvsem v tem, da
se izognemo frustracijam, lahko vzpostavimo pristnejSe osebne odnose, problemi so
razjasnjeni in jih lazje obravnavamo. Slabosti so eventualno v tem, da se vsi bolje spoznamo,
odkrite lastnosti pa je mogoce razlagati tudi kot nekaj, kar je pomanjkljivo.
Odkritost, medsebojno razumevanje in spros¢enost med cClani tima je treba sistemati¢no
graditi. To lahko pripelje do vecje ustvarjalnosti, neposrednosti, spontanosti, konkretnih
predlogov, vse v smislu medsebojne pomoci pri doseganju zastavljenih ciljev.
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Konstruktivna konkurenca

Z izrazom konstruktivna konkurenca razumemo konkurenco, kooperacijo in koeksistenco
znotraj tima. Ce v timu konkurenca nara$¢a, nara$éata tudi delavnost in produktivnost, vendar
le do stopnje, ko postane konkurenca prevelika in s tem kontraproduktivna. Temu sledi padec
individualne in skupne storilnosti ter pripravljenosti na sodelovanje. Na splosno veljajo
kooperativni timi uspe$nejsi od konkurenc¢nih in individualisti¢nih. Glede dosege prave mere
kooperativnosti Haug (1998: 41) meni, da manjs$i kot je tim, bolj je kooperativen in da
konkurenéni princip deluje negativno tudi v primeru, ko si med seboj konkurirajo vecji timi.

Medsebojna podpora ¢lanov tima

Pri medsebojni podpori velja nacelo: "Vsi za enega, eden za vse." Pogosto se veliko Casa
izgublja za medsebojna obtozevanja v nastali situaciji in tim se temu lahko izogne le z jasno
razmejitvijo in opisom nalog. Vsak ¢lan tima mora biti pripravljen pomagati. Kljub vsemu
samo dobra volja pogosto ni dovolj, kadar namre¢ nastopi tezava, moramo za njeno
ucinkovito odpravo vedeti:

- kaks$ne sposobnosti in pristojnosti potrebujemo za u€inkovito odpravo tezave,

- kako se parcialne naloge ¢lanov tima skladajo s celoto (Haug, 1998: 40).

o« 49 o . .
Sodelovanje % in zavzemanije za tim

Sodelovati pomeni delati skupaj. Cilj sodelovanja ni dosezen le z delitvijo rezultatov takSnega
dela. Sodelovanje obsega:

- opredelitev skupnih ciljev,

- pripravljenost ¢lanov, da dajo na voljo svoje znanje in sposobnosti,

- zavest, da so tudi drugi pripravljeni svetovati, pomagati,

- zavestno pristajanje na tveganje, ki je lahko delavno ali osebnostno.

Sodelovanje temelji na zaupanju, medsebojni pomoc¢i in odkritosti. V timu, kjer clani
sodelujejo med seboj, ni povrSnosti in zapravljanja ¢asa s praznim govori¢enjem, ampak gre
za aktivno posluSanje, sprejemanje idej in pripravljenost za njihovo uresni¢evanje.
Resnicno sodelovanje vsakega Clana se aktivira tako, da prostovoljno posreduje informacije,
znanja in da se v polni meri angazira. Delovna morala je visoka. V timu, kjer ¢lani med seboj
sodelujejo, so problemi in nasprotja normalna sestavina dela (Mozina, 2004: 10).

Tudi Haug (1998: 41) meni, da morajo vsi ¢lani tima sodelovati, da bi bil tim uspeSen in bi
izkoris¢al vse sinergi¢ne u¢inke™. Jasnost dogovorov in postavljenih pravil znotraj tima zelo
zvisujejo pripravljenost posameznikov na sodelovanje.

¥ Mozina (2004: 10-11) omeni tudi sodelovanje med timi, saj so za doseganje uspesnosti organizacije kot celote
pomembne tudi vezi med timi. S tem se zagotavlja usklajeno in uéinkovito delo pri realizaciji skupnega cilja.
Pricakovani rezultati se bodo bistveno zmanjsali, ¢e ni ustreznih vezi med timi v organizaciji. Pogosto so te
vezi Sibke, ali pa so si odnosi med timi celo nasprotujoci. Posledice tak$nih odnosov se odrazajo v uspesnosti
na ravni organizacije. Dobri odnosi med timi so zagotovljeni: ¢e se odlocitve in akcije pravocasno posredujejo
vsem, ki jih zadevajo; Ce se vsak tim zaveda, da ne obstaja sam zase; ¢e razumejo probleme in tezave drugih
timov; Ce se iS¢ejo poti za medsebojno sodelovanje; ¢e se vnaprej predvidijo morebitni zastoji in ovire; e se
prisluhne vsem ¢lanom in se jim ustrezno pomaga; e se pritozbe pojmujejo kot vir novih idej, to je, da se
razlike med posamezniki ter timi uporabijo kot vir novih resitev. Treba se je zavedati, da so za uspesnost
organizacije potrebni tako sposobni posamezniki kot u€inkoviti timi, seveda v medsebojni povezanosti in
ustvarjalnem sodelovanju.

>0 Sinergi¢ne u¢inke ponazorimo z formulo: 2 + 2 = 5. Pomeni, da je rezultat tima vegji od vsote vlozkov
posameznikov. V praksi se ta formula uporablja dokaj pogosto. Vzrok je v tem, da s preseganjem obicajnih
energetskih modelov timsko delo dobi avreolo misti¢nosti, kar pozitivno deluje na njegove ¢lane.
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Zaupanje med ¢lani in medsebojno sprejemanje

Eden od pogojev za ustvarjalnost je, da oseba zaupa, ne dvomi v iskrenost, je sproscena glede
svojih prednosti in pomanjkljivosti, pri¢akuje od drugih pomo¢, nasvet. Ni pa sproscena,
odkrita in zaupljiva, dokler ne dobi obcutka, da so taki tudi drugi. Dokler ne zaupa, se
poskusa sprenevedati in se pretvarjati. Zaupanje je potreben in izjemno pomemben pogoj za
razvoj medsebojnih odnosov.

Pri ustvarjanju zaupljivega vzdu§ja v timu po besedah Mozine (2004: 10) naletimo na ve¢
preprek. Najprej gre za stopnjo zaupanja, ki se pri Clanih mocno razlikuje, nato je tu
tekmovanje med njimi, razlicno tolmacenje aktivnosti in podobno. Nizka stopnja zaupanja
nasploh je najvedja ovira za uspe$no delo. Z zaupanjem je ocitno podobno kot z
ustvarjalnostjo, saj se ju ne da priklicati ali zapovedati. Zaupanje ni nekaj stabilnega in
nesprejemljivega. Nastaja pocasi, na podlagi pozitivnega dela v timu, medtem ko se lahko
hitro izni¢i (s posmehovanjem, zavraanjem, izrazi nespoStovanja, s pomanjkanjem
odzivnosti, z nerecipro¢nostjo samorazkrivanja, z navajanjem neresni¢nih podatkov...).

Glede medsebojnega sprejemanja Haug (1998: 41) pravi, da dobri timi razvijajo in negujejo
"razli¢nost v enotnosti". Ce Zelijo v timu sodelovati, morajo sprejeti pogoje sodelovanja.
Tim lahko izkoristi vse svoje potenciale takrat, ko vsak posamezen ¢lan ve, da tudi drugi ¢lani
tima cenijo njegov prispevek in njegovo mnenje. "V pravem timu nihée ne zaga vej, na
katerih sedijo drugi ¢lani; pade kvecjemu drevo, na katerem sedijo vsi ¢lani." Medsebojno
zaupanje, odkritost in ne nadrejenost prispevajo k temu, da se v timu rojevajo nove in
ustvarjalne ideje in jih ne skrivajo za sebe egocentricni posamezniki.

Pripravljenost sprejemanja odgovornosti

Avtonomnost posameznika in obcutek osebne odgovornosti se dopolnjujeta. Tudi v primerih,
da je tim kot celota odgovoren za izvedbo naloge, se vedno znova pojavljajo etapne naloge, za
katerih izvedbo so odgovorni posamezni ¢lani. Nositi osebno odgovornost pomeni, da se ¢lani
tima zavedajo posledic svojih dejanj in so pripravljeni sprejeti tudi konstruktivno kritiko.
Vzrokov za pomanjkanje pripravljenosti sprejemanja odgovornosti je lahko veliko.
Posledice so motnje v delu tima, padec motivacije in koordinacije. Na zunaj se to izraza kot
nezadovoljstvo nekaterih ¢lanov tima, ker se Cutijo preobremenjene in niso zadovoljni z
porazdelitvijo nalog, z izgubo zaupanja med Cclani ter pomanjkanjem soglasja (Haug,
1998: 42).

Konstruktivno nezadovoljstvo

Kdor je konstruktivno nezadovoljen, skrbi za stalne izboljSave. Stalno novi izzivi in njihovo
reSevanje so osnova uspesnega timskega dela. V nasprotnem primeru kmalu sledi izguba
motivacije znotraj tima. Da se to ne bi zgodilo, morata na daljsi rok vsak ¢lan tima in tim kot
celota iskati nove izzive. Gre za stalne izboljSave tudi z majhnimi koraki, ki jih sproza
konstruktivno nezadovoljstvo ¢lanov in povzrocijo, da je tim kontinuirano uceca se celota, kar
je osnova njegove uspesnosti oziroma njegovega uspeha (Haug, 1998: 44).

Vzdu$je v timu in timski duh

Vzdu§je v timu razumem kot vsoto subjektivnih obcutkov ¢lanov tima o tem, kako se v njem
pocutijo. Timi z dobrim vzdus§jem so veliko bolj ustvarjalni in uspesni, njihovi ¢lani pa se radi
druzijo med seboj. Timski duh in tako imenovani "mi" obcutek sta poglavitni znacilnosti
timskega dela in nam povesta, kako se posameznik poosebi s timom.
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5.2.2. Oblikovanje tima

Ker je v sodobnih organizacijah zelo veliko dela opravljeno s skupnim delovanjem, igrata
razvoj in management timov kljuéno vlogo pri ustvarjalnosti. Sre¢anja in pogovori z
vodilnimi osebami v meni obcasno porodijo obcutek njihove miselnosti, da je pot do
"idealno" sestavljenega, u€inkovitega in uspeSnega tima enostavna. V resnici je ta pot mnogo
zahtevnejsa in nemalokrat veliko dolgotrajnejsa, kot si obi¢ajno mislimo.

Kljub zahtevnosti oblikovanja odlicnega tima verjamem v resni¢nost naslednje misli:
"Ce imamo skupno usmeritev, obcutek skupnosti in stojimo drug drugemu ob strani, bomo
oblikovali zmagujoci tim, resni¢no partnerstvo" (Purg v Purg in drugi, 2003: 14).

Japec Jakopin, ustanovitelj in lastnik vodilnega podjetja na podrocju razvoja jadrnic, pravi:
"Clovek se mora vedno obkrozati s pametnimi ljudmi, saj se lahko le tako naudi stvari in
ostane uspeéen."51

Berginc in Kr¢ (2001: 135-136) menita, da vsak manager ali podjetnik lahko vpliva na
pospesevanje ustvarjalnosti Ze s tem, da prepozna in zaposli ustvarjalne ljudi, jih spodbuja in
jim zagotavlja prave pogoje za njihovo uspeSnost. Pri tem mora znati igrati vlogo nekakSnega
psihologa, ki zna pazljivo komunikacijsko prisluhniti potrebam ustvarjalnih ljudi na vseh
nivojih, ki potrebujejo nenehno potrjevanje (povratne informacije), vrednotenje, alociranje
raznih virov, planiranje, nagrajevanje in spreminjanje obstojecih standardov. Tudi Rozman in
drugi (1993: 211) se strinjajo, da je v vec€ini primerov dolznost vodij, da dolocijo ¢lane tima.
Pri tem si pomagajo z mnenji strokovnih sluzb v organizaciji ali izven nje. V rabi so Stevilne
domiselne tehnike, ki oblikovalcem timov pomagajo pri odloanju o tem, katere osebe
vkljuciti. Naceloma se izbira Clane na podlagi strokovne usposobljenosti in osebnostnih
lastnosti posameznika. Strokovno usposobljenost je razmeroma lahko opredeliti. Veliko vecje
tezave so pri opredeljevanju osebnostnih lastnosti, ki so pri timskem delu enakovredne
strokovnim. Lipi¢nik in Mozina (1993: 78-79) delita osebnostne lastnosti na dve skupini:

- osebnostne lastnosti, ki bistveno vplivajo na nastajanje timov in
- lastnosti, ki bistveno vplivajo na reSevanje problemov.

Ce sestavljalec tima zaupa nakljuéju, je prepri¢an, da bodo okolis¢ine za delo v timu nastale
same od sebe. Zato izbere ljudi po katerikoli tehniki izbora. Spet drugi, ki zaupajo ljudem in
njihovim zmoZznostim sodelovanja, imenujejo mozne kandidate za delo v timu. Kateri od njih
bo v timu sodeloval, je prepus¢eno dogovoru med kandidati. Sestavljalec tima pricakuje le
sporoéilo o tem, kako so se dogovorili. Clane tima se da tudi dolo¢iti. Pri tem sestavljalce
vodijo obcutki o moznostih sodelovanja dveh oseb.

Mayer (v Kovac¢ in drugi, 2004: 103) doda, da osebnostne lastnosti dolocajo prevladujoce
vzorce dozivljanja in obnaSanja posameznika v doloCenih situacijah. Njihovo poznavanje je
dragoceno pri oblikovanju in zorenju delovnih timov, Se posebno pri izbiri ljudi za klju¢ne,
vodilne, strokovne in managerske vloge. Obetavne ljudi je treba zgodaj odkriti, jih usposobiti
in jim nuditi prave priloznosti, da se preizkusijo v praksi.

Teresa Amabile (1996: 261-262) svetuje vzpostavljanje timov, ki predstavljajo kombinacijo
razli¢nih znanj in sposobnosti>>. Priporo¢a spodbujanje komunikacije, sodelovanja in podpore
idejam znotraj tima in med timi, kot tudi konstruktivno preverjanje novih idej. Menim, da je
najbolje v tim prednostno vkljucevati tako imenovani notranji "know-how", po potrebi seveda
tudi zunanjega.

>! Misel Japca Jakopina je bila izre¢ena na Microsoftovi NT-konferenci leta 2004.

>2 "Raznovrstnost je enako ustvarjalnost!" vzklika Tom Peters, kontroverzni, najbolje placani svetovalec, soavtor
uspesnice V iskanju popolnosti (In Search of Exellence) v svoji enajsti knjigi Re-imagine (Smuc, 2004: 16).
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Med nacela oblikovanja tima Mayer (1994: 130-134) uvrsti: transdisciplinarnost, starost, spol,
ekspertno delo, stile mis$ljenja, komunikoloska znanja, nadgraditev generacijskih razlik,
izrabo razlik v strukturi intelekta, evidence aktualnih znanj, uporabo ekspertnih sistemov.
V povezavi z organizacijskimi vidiki u€inkovitosti tima izpostavi vpraSanje optimalnega
Stevila ¢lanov, njihove starosti in spola. Vec€ina praktikov se strinja, da je zgornja meja Stevila
¢lanov ustvarjalnega tima pet do sedem. Dolocata jo predvsem psihodinamska obvladljivost
in komunikacijska ucinkovitost glede na poslanstvo. Glede starosti ¢lanov tako znanost kot
tudi praksa priporocCata po starosti meSane time. Ne gre le za kombinacijo zrelosti in izkuSen]
starejSih ter poguma, energije in znanja mlajSih, marve¢ za spoznanje o razvojnih
spremembah kakovosti intelekta v posameznih zivljenjskih obdobjih. V mladosti je ¢lovek
miselno proznejsi, nacin misljenja je bolj analiticen, medtem ko s starostjo naras¢a sposobnost
sinteze oziroma bolj poglobljene, vecrazsezne misli in presoje — modrosti. Sinhronizirati
energijo in ideje mladih z modrostjo starejsih je ena izmed formul oblikovanja uspeSnega
ustvarjalnega tima. Nova razseznost, ki jo k u¢inkovitosti tima prispevata spola, temelji na
razlikah med zZenskim in moSkim intelektom, ki naj bi se v skupnem ucinkovanju
dopolnjevale. Moski intelekt naj bi bil bolj premocrten, racionalen in hladen, zenski bolj
nelinearen, iracionalen (intuitiven) in ustveno topel. Custvena razseznost Zenske pameti je
osnova vrednostni komponenti intelekta (dobro — slabo, pozitivno — negativno, lepo — grdo,
moralno — nemoralno...).

Za najpogostejsi motiv oblikovanja tima velja nacelo interdisciplinarnosti znanj glede na
naloge in cilje. Vsaj enako pomembno, vendar veliko manj upoStevano, je nacelo
transdisciplinarnosti znanj. Sem sodijo najsplo$nejSa znanja, ki zlahtnijo znanja ozjih strok in
omogocajo njihovo ucinkovitejSo uporabo. Med njimi so vsekakor najpomembnejSa znanja in
vescine ustvarjalnega sporazumevanja, reSevanja medosebnih konfliktov, strateskih prijemov
in kompleksnih problemov. Prav od deleza takSnih znanj je nemalokrat odvisna usoda
posameznih projektov, ki so sicer neopore¢no zasnovani, a jih ovirajo "banalne" podrobnosti,
kot so antipatije razlicnih vrst, medosebna nestrpnost in nepopustljivost, prevelik
racionalizem pri reSevanju problemov, pomanjkanje neformalnega nacina vodenja, navidezna
brezizhodnost iz konfliktov...

Vcasih se ponudi priloznost oblikovanja tima tudi z vidika intelektualnih sposobnosti in
osebnostnih znacilnosti kandidatov. Gre za nadvse zahtevno strokovno delo, vendar ¢im bolj
se Clani v kakovosti omenjenih lastnostih razlikujejo, tem bolje je. Mayer (1994: 134-135)
svetuje oblikovanje po nacelu raznolikosti v stilu miSljenja, v strategijah reSevanja
kompleksnih problemov, v znacaju in temperamentu, v formalnosti oziroma neformalnosti
stila vodenja, vlog...

Vodja tima mora s svojo ustvarjalnostjo znati pritegniti dobre ljudi, jih navdusiti, najti projekt
in ga voditi v pravo smer. Ne smemo pozabiti, da en sposoben odtehta za ve¢ povprec¢nih,
zato je nujno izbiri ¢lanov tima posvetiti kar najve¢ pozornosti. Ce ima vodja tima moznost
izbire sodelavcev, naj okoli sebe zbere osebe, ki so enakovredne vodji. Ne sme izbirati
konformistov za ¢lane svojega tima, ker bi s tem gledal kratkoro€no. Okoli sebe naj zbira
ljudi, ki znajo gojiti zdravo stopnjo nespostovanja do vodje. Najpomembne;jsi je obcutek za
resni¢nost. Vodja mora vedeti, kaj sodelavec zna, kaj lahko ponudi timu oziroma kaj in koliko
je svoje znanje s timom pripravljen tudi deliti. Avtorica Purg (v Purg in drugi, 2003: 77) pri
tem opozori, da v praksi vodje za tesne sodelavce iS¢ejo ljudi, ki so jim podobni.
Taksno izbiranje prej ali slej povzroc¢a tekmovalnost, rivalstvo in konflikte. Mnogi vodje so
rabili dolga leta, da so uvideli, da v svojem timu potrebujejo ljudi razlicnih ozadij, znanj in
sposobnosti, kot jih imajo oni sami. Pogosto so rabili §e ve¢ Casa, da so razumeli potrebo po
razlicnem psiholoskem profilu ¢lanov za obogatitev sodelovanja.
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Sposobnemu, eticnemu in uspehu zapisanemu vodji je pametno pustiti, da sam predlaga
sodelavce, ki jih Zeli imeti v svojem timu. Tak vodja se ne boji sposobnih ljudi. Pri tem velja
omeniti misel Briana Tracyja™, in sicer, da je "95 odstotkov uspesno izpeljanih nalog in ciljev
v podjetju odvisnih od kakovostno izbranega ozjega kroga sodelavcev in da je samo en
neustrezno izbran sodelavec lahko kriv za neucinkovitost celotnega tima".

Pri izbiri sodelavcev tima bi morali posebej odkrivati smisel za vodenje drugih ljudi,
individualne znacilnosti procesa odlo¢anja, nagnjenost k tveganju, intuitivno presojo, obcutek
za lepo, izrazno moc... Teh lastnosti ni mogoce odkriti s testi ali v situacijah tipa "rastlinjak",
marveC le z opazovanjem v situacijah tipa "priloznost", kjer se njihove osnovne sposobnosti
in lastnosti manifestirajo tudi navzven. Ce nadarjene v ustanovah in podjetjih le odkrivamo, a
jim obenem ne izkazujemo tudi zaupanja in ne nudimo konkretnih priloznosti in izzivov, da s
svojimi darovi ustvarjajo, potem je vse zaman. "Vsak ¢lovek ima v sebi poseben dar, ki ga je
treba najprej odkriti, nato pa gojiti — spodbujati, razvijati in vzgajati, predvsem pa mu dajati
ustrezne priloznosti" Mayer (1994: 40-41, 130).

Najpomembnejsi izziv vsakemu vodji je zgraditi tim z dopolnjujo¢imi se znanji,
sposobnostmi in vedenji. Ce imamo, denimo, v timu za razvoj novega izdelka tehnike ljudi iz
marketinga in strokovnjake s podrocja raziskav in razvoja, bo tak tim zagotovo uspesnejsi od
tima z le enim tipom strokovnih znanj. Glede na odlocitve, moznosti, priloznosti in probleme,
s katerimi se tim sooca, so tudi sposobnosti reSevanja problemov in oblikovanja odlocitev
bistvene v vseh timskih procesih. V kompleksnosti delovanja tima se ta soo¢a z mnogimi
izzivi, ki zahtevajo odli¢ne komunikacijske in pogajalske sposobnosti. Clani morajo razvijati
sposobnosti aktivnega poslusanja in konstruktivnega presojanja ter se uliti prepoznavati
interese drugih clanov in njihove prispevke k uspesnosti tima. Za razvoj vse te mnoZice
sposobnosti je potrebno veliko energije, saj oblikovanje tima ni le kombiniranje oblik
funkcionalnih strokovnih znanj, dobrih sposobnosti reSevanja konfliktov in medosebnih
sposobnosti. Vkljucuje tudi osebnost in vedenje: to je pravzaprav najpomembnejsi predpogoj
za uspeh tima. Pri svojem delu s timi pogosto delamo napake, ko to pozabljamo.
Skupaj zberemo zelo razlicno skupino ljudi z dopolnjujoimi se sposobnostmi ter
dopolnjujoc¢im se tehni¢nim in funkcijskim znanjem, ki zgleda kot ideal. Kmalu se med ¢lani
tima kaze rivalstvo. Zakaj? Ker je v timu preve¢ ¢lanov s podobnim psiholoskim profilom in
tim ni uravnovesen. Ko s ciljem oblikovanja visoko uspeSnega tima skupaj izberemo
najbistrejSe posameznike, takrat imamo najvecje probleme. Ti ljudje ne prisluhnejo drug
drugemu in postavljajo individualno uspesnost pred timski duh kot najpomembnejsi cilj
(Purg v Purg in drugi, 2003: 77-78).

Oblikovanje tima je torej res pravi izziv in menim, da je to proces, ki nima zakljucka. Ves Cas
je potrebno preverjati in izboljSevati vse nastete zahteve, kot je pripravljenost sodelavcev na
sodelovanje, njihova strokovna usposobljenost in izkuSenost, strpnost, dopuscanje razli¢nosti
mnenj...

>3 Brian Tracy, seminar z naslovom "Doseganje poslovne uspesnosti v 21. stoletju", Ljubljana, 10. marec 2005.
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5.2.3. Vloge v timu™

Resni¢no ustvarjalen tim mora biti sposoben obvladati vse stopnje ustvarjalnega procesa™.
Ni dovolj samo veliko idej, v timu morajo biti tudi dobri voditelji, dobri raziskovalci, ljudje,
ki znajo zamisli tudi dobro uresniciti in zgraditi dober tim (Evans in Russell, 1992: 162).

Vodje tima se morajo zato po besedah Cimermana in drugih (2003: 115 - 116) zavedati
razli¢nih vlog, ki jih tim potrebuje za uspeSno delovanje. V literaturi je veliko napisanega o
vlogah, ki bi morale biti zastopane v timu. Vendar niso v vsakem timu potrebne enake vloge.
Posameznik lahko v timu opravlja ve¢ razli¢nih vlog in potrebe po njih so odvisne od narave
vsakega posameznega tima. Dober tim se odlikuje prav po tem, da se zaveda teh potreb.
Naloga vodij timov pa je, da prepoznajo vloge, ki jih lahko odigra in mora odigrati v timu
vsak posameznik. Izbirajo ljudi in jim omogocajo delovanje ter razvoj v pravo smer.
Tudi Purgova (v Purg in drugi, 2003: 80) meni, da ima vecina posameznikov dolocene
lastnosti in stile, ki jim omogocajo, da opravljajo ve¢ kot le eno vlogo. To je Se posebej
pomembno pri majhnih timih, kjer ni prostora za vse klju¢ne vloge ali ko je situacija
izpostavljena spremembam in imajo nekatere vloge prednost pred drugimi. Pravo razmerje
vlog je kljuéni dejavnik uspeha vsakega tima — sploh (ali posebno), ¢e gre za tim dveh oseb.
Navedenim mnenjem se pridruzi tudi Henry (2001: 126) in opozori, da mora vodja spodbujati
¢lane tima k prevzemanju razli¢nih vlog in njihovi ve¢ji prilagodljivosti.

Mayer (1992 v Mayer, 1994: 141) je v raziskavi dokazal, da je stereotipno dolocanje vlog
posameznikom Skodljivo za dinamiko dela in mora biti prepus€eno spontani izbiri in
vsakokratni situaciji. Vloge nenehno prehajajo z enega ¢lana na drugega, odvisno od tega, s
katero se tisti hip lahko najustrezneje pokrijeta njegov interes in znanje. Izbor relativno stalnih
vlog ni produktiven. Izenacitev posameznika z vlogo povzroc¢a nezazelene miselne utrditve,
custvene in komunikacijske stereotipe, ki mo¢no zmanjSajo dinamiko tima, ki postane tog,
nekateri Clani se prevec, drugi pa premalo enacijo s svojo vlogo. Tudi Evans in Russell
(1992: 163) opozorita na pomen razlicnosti vlog in pomen ugotovitve, katere vloge nam lezijo
in katere ne. Poleg tega bodo nase vloge razli¢ne v razli¢nih timih. Clovek lahko v enem timu
nastopa kot mocan oblikovalec, ne pa tudi v drugem, ker se tam pojavi Se mocnejsi
oblikovalec. Taka analiza je dragocena za lazje razumevanje vloge, ki jo ¢lovek prevzame v
dolo¢enem timu in nima namena razporejati cloveka na vnaprej dolo€en nacin.

Tudi Clark (1999: 2-3) in West (2001: 48) opozorita na pomen pravilne sestave tima z
raznovrstnimi ljudmi in dolocitev vlog v timu na nacin, da bodo ¢lani tima dopolnjevali drug
drugega veliko bolj, kot podvajali svoja znanja in sposobnosti.

V praksi je najpogosteje uporabljena in z vidika razumevanja enostavna opredelitev vlog v
timu po Meredithu R. Belbinu®®, ki je razlikoval in $tudiral naslednjih devet timskih vlog, ki

>V teoretinem delu Zelim predstaviti in poudariti pomen vlog, empiri¢na raziskava pa vlog ne bo vklju¢evala.

> Ker se ustvarjalni proces dogaja v nas, navadno mislimo, da moramo z njim opraviti sami. Ta proces zahteva
od nas celo paleto znanj in sposobnosti, od analiti¢nega in racionalnega misljenja pa do sposobnosti
predstavljanja in videnja; od sposobnosti, da se odmaknemo in si stvari v miru ogledamo iz perspektive, do
dinami¢nih, pragmati¢nih sposobnosti uresni¢evalca. Od sposobnosti, da spoznamo lastne predpostavke in se
vprasamo o njih, do pripravljenosti, da prisluhnemo lastnemu notranjemu vedenju. Le redkokdo je zelo dober
na vseh teh podrocjih. Nekateri dobro vidijo bistvo problema ali pa se zlahka odmaknejo in vidijo, kje se je
zataknilo. Drugi hitro najdejo nove ideje in znajo dobro preveriti ali uresniciti predloge. Jasno je, da
potrebujemo tudi moc¢ne strani drugih, ¢e ho¢emo svoje ustvarjalne sposobnosti najbolje izkoristiti in jih polno
izraziti v svojem delu (Evans in Russell, 1992: 161).

> Belbinove raziskave so pokazale, da je u&inkovitost tima tesno povezana z na¢inom njegove sestave.
Belbin zelo jasno pove, da ni nobene ¢udezne formule, s katero bi oblikovali popoln tim (Evans in Russell,
1992: 163).
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so potrebne za optimalno delovanje tima: izvajalec, koordinator, tvorec, snovalec, iskalec
virov, opazovalec/ocenjevalec, sodelavec/timski delavec, dovrsevalec in strokovnjak.
V literaturi najdemo tudi druge izraze: za koordinatorja (usmerjevalec, predsednik), za
snovalca (inovator), za opazovalca/ocenjevalca (kritik, nadzorni ocenjevalec), za izvajalca
(delavec podjetja), za dovrSevalca (zakljucevalec).

Predstavitev vlog v timu temelji predvsem na opisih Mozine (2003/04: 49-52).

Izvajalec

Izvajalec je dobro organiziran, rad ima rutino in ima smisel za prakti¢nost in samodisciplino.
Trdo delo ga veseli, probleme reSuje sistemati¢no. Neomajno je zvest svoji organizaciji,
osebni interesi so zanj drugotnega pomena. Ni spontan in pogosto deluje togo. Koristen je
zaradi svoje zanesljivosti in obcutka za prakti¢no uporabnost. Uspe zato, ker je u€inkovit in
ima obc¢utek za mozno in ustrezno. Pravijo, da mnogi vodilni ljudje opravljajo tisto delo, ki
jim je vSe€, zanemarjajo pa neprijetne naloge. Za razliko od njih izvajalec opravi vse, kar je
potrebno. Dober izvajalec pogosto napreduje do visokih vodstvenih mest po zaslugi
organizacijskih sposobnosti in u¢inkovitosti pri upravljanju nujno potrebnega ¢asa (MoZina,
2003/04: 49).

Izvajalca prepoznamo po izjavah: "V razpolozljivem c¢asu lahko...; zadevo X lahko zagotovo
izpeljemo v okviru proracuna...; ¢e bomo zadevo nesporno dokazali, bomo bolj prepri¢ani v
rezultate..." (Purg v Purg in drugi, 2003: 86-87).

Koordinator

Znacilna lastnost koordinatorja je njegova sposobnost, da pripravi druge k delu za skupne
cilje. Ker je zrel, poln zaupanja in samozavesten, z lahkoto delo poverja tudi drugim.
V medsebojnih odnosih hitro opazi posamezne talente in jih usmeri za izvrSevanje skupnih
ciljev. Ima Sirok in svetovljanski pogled na Zivljenje in na splosno uziva ugled. Dobro vodi
tim posameznikov z razlicnimi sposobnostmi in osebnimi znacilnostmi. Bolje se obnese pri
delu s kolegi na enakovrednem ali podobnem polozaju kot pri usmerjanju podrejenih.
Njegovo geslo bi lahko bilo "posvetovanje z zadrzanostjo". Verjame v mirno resevanje
problemov. V nekaterih organizacijah se spopada zaradi nasprotujoCih si stilov vodenja
(Mozina, 2003/04: 49).

Prepoznamo ga Ze na zaCetku sestanka po izjavah: "Zbrali smo se z namenom...; najprej
dajmo... in potem...; ¢e povzamem...; glavne tocke se zdijo, da so...". Svojo strategijo
doseganja ciljev predstavlja na prijazen na¢in (Purg v Purg in drugi, 2003: 84-85).

Tvorec

Tvorec je visoko motivirana oseba, zelo zilav, z izredno potrebo po uspehu. Pogosto izpade
agresiven, ekstrovertiran, z mnogo energije. Rad izziva in hofe na vsak na¢in zmagati, rad
vodi in spodbuja aktivnosti. Ko se pojavijo problemi, jih zna zaobiti. Ker je trmast in
napadalen, se Custveno odziva na razoCaranja in neuspehe. Je ozek in prepirljiv, zato mu
manjka ¢loveSkega razumevanja. Tvorec obvlada in celo ljubi spore. V glavnem je dober
manager, ker ustvarja akcijo in uziva pod pritiski. Odlikuje se po spodbujanju Zivljenja v timu
in je zelo koristen v timu, kjer politi¢ni zapleti upoc€asnjujejo dogajanje. Zna se dvigniti nad
take probleme in prevzeti vodstvo. Rad izvede pomembne spremembe in brez pomislekov
izvaja tudi neprijetne ukrepe. Kot pove Ze ime, skusa skupinsko diskusijo ali dejavnosti
spraviti v neko obliko ali v okvir. Verjetno je najucinkovitejsi ¢lan tima s tem, da zagotavlja
pozitivna dejanja (Mozina, 2003/04: 49-50).

Belbin pravi, da ¢e je oblikovalec odstranjen iz tima, se izboljSajo odnosi, posel pa trpi.
Njegova znacilna izrazanja so: "Kar moramo narediti, je...; izgubljamo cas; tukaj smo, da...;
ne, motite se, najpomembnejse je..." (Purg v Purg in drugi, 2003: 89-90).
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Snovalec

Snovalec je inovator in iznajditelj ter je lahko izredno ustvarjalen. Spodbuja pomembne
spremembe z novimi idejami. Ponavadi dela sam, lo¢eno od drugih ¢lanov tima. Pri delu
je pogosto domiseln in nekonvencionalen. Je introvertiran in zato dojemljiv za
kritiko in pohvalo. Njegove zamisli so pogosto radikalne in morda brez prakticnih osnov.
Je samostojen, bister in izviren, vendar se tezko sporazume z druganimi ljudmi. Potreben je
pri tvorjenju novih predlogov in pri reSevanju obseznih problemov. Snovalca pogosto
potrebujemo v zacetnih fazah projekta ali ko je projekt v zastoju. Pogosto se uveljavlja kot
ustanovitelj podjetij ali kot ustvarjalec novih proizvodov. Ce je v podjetju preveé snovalcev,
to znizuje ucinkovitost podjetja, ker snovalci porabijo veliko ¢asa za uveljavljanje svojih
zamisli in za medsebojna trenja (Mozina, 2003/04: 50).

Prepoznamo ga po stalnih komentarjih: "Kaj pa glede...? Poglejmo zadevo od spodaj..."
Njegova najpogostejsa izjava se glasi: "Zakaj se ne vrnemo k osnovam?" (Purg v Purg in
drugi, 2003: 84-85).

Iskalec virov

Iskalec virov je druzaben in zanesenjaski. Dobro komunicira tako v podjetju kot tudi izven
njega. Je rojen pogajalec, spreten pri raziskovanju novih priloZnosti in razvijanju stikov”’.
Ceprav ni domiseln in originalen, hitro pobere zamisli drugih in jih nadgrajuje. Spreten je pri
odkrivanju tistih stvari, ki so na voljo in ki jih je mozno storiti. Zaradi svoje druZabnosti
navadno naleti na topel sprejem. Velja za spros¢eno osebnost z veliko mero radovednosti in
pripravljenosti za iskanje novega. Ce ga ne spodbujajo drugi, njegova navdusenost hitro pade.
Dober je pri raziskovanju in porocanju o idejah, razvoju in virih, ki se nahajajo izven tima.
Je najbolj$i za navezovanje zunanjih stikov in za izvajanje eventualnih pogajanj.
Zna razmisljati stoje in vle¢i informacije iz drugih (Mozina, 2003/04: 50).

Kadarkoli potrebujemo pomo¢, se oglasi z besedami: "Poznam nekoga, ki lahko..."; Se
pogosteje pa: "Ne skrbi, lahko ti uredim; ni problema, moj stric/prijatelj lahko to naredi..."
Na eni strani iskalec virov preprecuje, da bi tim obmiroval in izgubljal stik, po drugi strani
ima tendenco, da preskakuje iz ene zadeve na drugo in za seboj pusca sledi nedokoncanosti
(Purg v Purg in drugi, 2003: 87-88).

Opazovalec/ocenjevalec

Opazovalec je resna, preudarna oseba, ki se nikoli ne navdusuje. Odloca se pocasi in stvari
raje prej temeljito premisli ter vse kriticno pretehta. Zna modro presojati, ob tem pa uposteva
vse dejavnike. Dober opazovalec se redko moti. Pri analiziranju problemov in ocenjevanju
zamisli ter predlogov se pocuti kot doma. Zelo dobro pretehta dobre in slabe strani dane
moznosti. Nepoucenim se zdi suhoparen, dolgocasen ali celo preve¢ kriti¢en. Nekateri se
¢udijo, kako je postal manager. Kljub temu so mnogi uspesni na klju¢nih polozajih.
Na doloc¢enih delovnih mestih je namre¢ uspeh odvisen od relativno majhnega Stevila kljuénih
odlocitev. To je idealen polozaj za opazovalca: tisti, ki se nikdar ne zmoti, na koncu dobi
(Mozina, 2003/04: 51).

Prepoznamo ga po izjavah: "Problem z... je...; biti moramo pozorni na...; ne smemo
prezreti..." (Purg v Purg in drugi, 2003: 85-86).

Sodelavec/timski delavec

Timski delavec je timu v najvecjo podporo. Je blag, prisr€en in se zavzema za druge.
Zelo hitro se prilagaja raznim situacijam in ljudem. Je dojemljiv in diplomatski.
Zna prisluhniti in je v timu na splosno priljubljen. Delo opravlja tankocutno, vendar je v

*7 Njegova najvecja krepost je sposobnost identificiranja priloznosti (to je ena najpomembne;jsih lastnosti
podjetnikov, ki so tudi sposobni poiskati potrebs¢ine in ljudi, da izpolnijo svoje ideje in so sposobni
sprejemati nevarne odlocitve pri izvajanju tveganih dejanj) (Purg v Purg in drugi, 2003: 87-88).
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kriti¢nih situacijah neodlocen. V timu preprecuje medsebojne spore in tako omogoca drugim,
da lahko ucinkovito sodelujejo. Ker ne mara prepirov, si zelo prizadeva, da jih obide.
Ni neobicajno, da zasede visoke managerske polozaje, Se zlasti, Ce so na linijskih
managerskih pozicijah v glavnem tvorci. V takih situacijah diplomatske sposobnosti timskega
delavca ter sposobnosti dojemanja ostanejo pravi zaklad, Se posebej v managerskem rezimu,
kjer se konflikti pogosto pojavljajo ali jih umetno zatrejo. Timskega delavca — managerja
nima nih¢e za nevarnega in je zato najbolj priljubljen med podrejenimi. Deluje blazilno,
izboljsa se timska zavest in ljudje ob njegovi navzocnosti bolje sodelujejo (Mozina,
2003/04: 51).

Purg (v Purg in drugi, 2003: 87) doda, da je timski delavec med najobcutljivejSimi ¢lani tima
in se najbolj zaveda individualnih potreb in skrbi. Veliko ve o osebnem Zivljenju in druzinah
sodelavcev ter je timu zelo zvest. Predstavlja zelo dobro protiutez oblikovalcem in snovalcem.
Ne mara sooc¢anj in ga Se posebno cenimo, ko je tim v teZzavnih polozajih. Prepoznamo ga po
izrazih: "Peter, mislim da bi moral prisluhniti Johnnyju; dajmo moZznost Mikeovi ideji; zakaj
ne poves ve€ 0...7".

Dovrsevalec

Odlika dovrSevalca je velika vztrajnost do konca naloge in smisel za podrobnosti. Redko se
loti stvari, ki jih ne more dokoncati. Motivira ga zaskrbljenost izvedbe naloge, ¢eprav na
zunaj lahko deluje umirjeno. Je tipi€no introvertirana oseba in ne potrebuje veliko zunanje
spodbude ali stimulacije. Ne mara povrsnosti in je nepopustljiv do nemarnezev. Ker nerad
prelaga delo na druge, raje sam opravi vse naloge. DovrSevalec je neprecenljiv tam, kjer
naloge zahtevajo veliko koncentracije in natanc¢nosti. V timu ustvarja obcutek nujnosti in
pravocasno izpolnjuje roke. V managementu se odlikuje z visokimi zahtevami, skrbi za
natanc¢nost, podrobnosti in vztrajnost pri delu (Mozina, 2003/04: 51-52).

Prepoznamo ga po izjavah: "Nikoli ne bomo... razen...; ne, narediti moramo vse, da bo stvar
delovala; kaj pa ¢len 3 v odstavku G v deveti vrstici?" (Purg v Purg in drugi, 2003: 88-89).

Strokovnjak

Vlogo strokovnjaka je Belbin definiral in dodal kasneje. Ima zelo podoben profil kot
opazovalec. Je iskren, poSten, pobudnik, ki oskrbuje z znanjem in sposobnostmi, ki so redke.
Prispeva na ozkem podrocju, se osredotoca na tehni¢ne posebnosti in ne na celoto. Zanj je
znacilno pridobivanje znanja zaradi samega sebe in v¢asih ne uposteva dejstev izven njemu
lastnega podrocja ali kompetenc. V aktivnostih tima igra strokovnjak, podobno kot
opazovalec, pomembno vlogo pri dolgoro¢nem planiranju. Prepoznamo ga po izjavah: "V tem
poslu se nikoli ne nehate uciti; moje delo me ocara; bolje je vedeti veliko o neCem, kot pa
malo o vsem." Glede odnosov velja, da strokovnjak potrebuje nadrejene, ki mu bodo verjeli in
cenili njegovo strokovnost. Rad imajo vodje, ki mu dajejo svobodo in poverijo odgovornosti
(Purg v Purg in drugi, 2003: 90).

Idealna situacija je imeti dobro uravnotezen tim glede Stevil¢nosti ¢lanov, razli¢nosti njihovih
znanj, sposobnosti in vlog. Ker je predstavljena sestava redka, je vloga vodje tima poskrbeti,
da tim vsebuje vsaj nekaj vlog, ki dobro funkcionirajo skupaj. Vodja potrebuje svobodo
zamenjave Clanov z novimi, ¢e se razvoj ustavlja. Imeti mora tudi svobodo, da ima v timu
dolocene profile vsaj na "ad hoc" osnovi za hitre odzive, ko so ti potrebni. Zato je tako
pomembno poznati profil samega sebe in profile svojih sodelavcev. Kot je bilo Ze omenjeno,
je ena najvecjih napak, ki jih lahko stori vodja, da is¢e sodelavce, ki so mu zelo podobni pri
bistvenem znanju in profilu. V nekaterih primerih za doloceno vlogo potrebujemo ve¢ oseb
kot v drugih. Pri timih marketinga in svetovalnih timih je, denimo, potrebno ve¢ iskalcev
virov. Pri finan¢nih in racunovodskih timih potrebujemo (in sreCujemo) ve¢ natancnih
dovrSevalcev. V kriznem managementu je povprasevanje zlasti po tvorcih. Zelo hitro
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opazimo, ¢e timu primanjkuje vlog ali so te napacno razporejene. Zelo pomembno je tudi
casovno usklajevanje: kdaj posredovati, na kateri tocki vkljuciti dolo¢eno vlogo.
Pri identificiranju potreb na zacetku projekta dajejo svoj prispevek tvorci in koordinatorji; pri
iskanju idej imajo klju¢no vlogo snovalci in iskalci virov; pri oblikovanju naértov opazovalci
in strokovnjaki; pri navezovanju stikov in prepricevanju ljudi so bistveni iskalci virov s
podporo timskih delavcev (ki na tem mestu lahko pomagajo pri reSevanju problemov); ko je
treba nacrte spremeniti v postopke in prakso, nastopijo svojo vlogo koordinatorji; v
nadaljevanju razvoja procesa pa izvajalci in dovrSevalci. Izkusnje kazejo, da so kljucni igralci
pogosto v akciji na napacni stopnji. Ponavadi je to zaradi njihove lastne slabe presoje, v€asih
zaradi vodij, ki niso dovolj seznanjeni z profili sodelavcev ali jih celo zelijo kaznovati z
dodeljevanjem neustreznih nalog. To ima lahko zelo slab vpliv na delovanje tima. Lahko se
zanesemo na preprosto, staro frazo, pogosto sliSano v kontekstu ¢loveskih virov: "Ni dobrih
ali slabih delavcev, je le prava oseba na pravem mestu." Ce oseba deluje pravodasno, obstaja
realna moznost uspeha za tim in posameznika (Purg v Purg in drugi, 2003: 91-92).

5.2.4. Razlicni stili vodenja tima
5.2.4.1. Splosno o stilu vodenja

Na splosno lahko stil vodenja opredelimo kot relativno trajen vzorec vplivanja na ljudi z
namenom vzajemnega doseganja postavljenih ciljev. To znacilno ravnanje predstavlja zbir za
posameznega vodjo specifi¢nih ravnanj in vodstvenega obnasanja. Pri tem vodja uporablja
razlicne vzvode in inStrumente ter s tem oblikuje celovito in zanj znacilno obliko stila
vodenja. Stil vodenja sodelavcei dozivljajo oziroma zaznavajo celostno in subjektivno ter s tem
oblikujejo o njem svojo osebno vrednostno sodbo (Kova¢ v Kovac¢ in drugi, 2004: 22).
Vrednostno sodbo sodelavcev o vodjevem stilu vodenja zelim med drugim preveriti tudi z
vprasalnikom moje raziskave.

Adeyemi-Bello (2001 v Lobnikar in Pagon, 2002: 646) stil vodenja opredeli kot orientacijo v
vedenju vodje, ki je lahko usmerjen k odnosom ali k izvajanju nalog. Za vodje, ki so
usmerjeni k nalogam oziroma k delu, je znacilno poudarjanje skupinskih ciljev in doseganje
teh. Imajo visoko potrebo po doseganju rezultatov, do sodelavcev in podrejenih pa vzdrzujejo
psiholosko distanco. K odnosom oziroma k ljudem usmerjeni vodje visoko vrednotijo dobre
medsebojne odnose, njihov glavni cilj je vzpostaviti prijazno in podporno delovno vzdusje.

Ovsenik (1999: 286, 293) meni, da imajo vodje danes spremenjeno, bolj integrirano vlogo v
smislu "bogatejSega" in bolj celostnega vodenja. To pomeni, da je sodobni vodja usmerjen
tako k nalogam kot tudi socialno. Po eni strani morajo zaposleni vodjo zaznati kot
kompetentnega pri doseganju organizacijskih ciljev, po drugi strani pa pomembno vlogo pri
doseganju teh ciljev igrajo kvalitetni odnosi med vodjo in zaposlenimi. Vodje se morajo
zavedati, da je neprestano izrazanje superiornosti vodje za zaposlene vse manj sprejemljivo.
Danes clovek odklanja vsakr§$no "oblastveno subordiniranost v delovni intimi", saj se Zeli
pocutiti osebno svobodnega.

Svoj pogled na stil vodenja predstavi tudi French (1998: 102), ki pravi, da mora biti stil
vodenja ustvarjalen, mora zagotavljati vizijo in usmeritve ter produktivno timsko delo s
sodelovanjem za prihodnost. Le na ta nacin lahko ustvarimo ucinkovito organizacijsko delo.
Enostavnejsi pogled na stil vodenja poda Terpin (v Adizes in drugi, 1996: 244), ko pravi, da
je managerski stil ali stil vodenja skupek znacilnih elementov pri vodenju sodelavcev v neki
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situaciji. Bizjak (1999: 453) opozori na problem prepoznavanja stilov vodenja, ki v danih
okoljih najve¢ prispevajo k u¢inkovitosti organizacije.

Odlic¢en prispevek razpravi o stilu vodenja poda Mayer (2003: 371) z ugotovitvijo, da stil
vodenja, ki naj bi iz ljudi izvabil izvirne zamisli in jih napeljal k njihovi vzajemni uresnicitvi,
temelji na preprostem dejstvu, da so nasi sodelavci izkljucni lastniki svojega umskega
kapitala (uporabnega znanja). Vodja, ki Zeli svoj tim povzdigniti na raven ustvarjalnosti, mora
najprej doseci tako stopnjo vzajemnosti ¢lanov, da bodo ti pripravljeni prostovoljno in z
veseljem ponuditi svoje naravne darove in znanje. Z njimi mora doseci tudi dogovor, da bodo
vsi enakopravni lastniki (avtorji) morebitnih ustvarjalnih dosezkov, ki bodo nastali v timu.

V anglosaksonski strokovni literaturi je najbolj poznana tipologija stilov vodenja
Tannenbauma in Schmidta, ki izhaja iz opazovanja stilov vodenja v realnem okolju in
njihovem razvricanju glede na stopnjo voditeljeve avtoritete. Stopnjo avtoritete dolocita glede
na raven samostojnosti podrejenih pri sprejemanju odlocitev. Pri tem oblikujeta neprekinjeno
linijo, ki se razteza od ekstremno na voditelja usmerjenega stila do ekstremno na podrejanje
usmerjenemu stilu vodenja. Rezultat raziskovalnega dela Tannenbauma in Schmidta je tudi
klasi¢ni dihotomni model stilov vodenja*®:

- avtoritaren (nadrejeni sprejema odlocitve in posreduje usmeritve),

- patriarhalen (nadrejeni sprejema odlocitve, pri tem poskusa podrejene prepricati o
pravilnosti sprejete odlocitve),

- posvetovalen (nadrejeni sprejema odlocitve, pri tem dovoljuje z vpraSanji in odgovori
sprejeti argumente podrejenih),

- konzultativen (nadrejeni obvesca svoje podrejene o nameravanih odlocitvah in podrejeni
imajo moznost preko izrazanja svojega mnenja doseci upostevanje svojih stalis¢),

- participativen (skupina podrejenih oblikuje svoje predloge in nadrejeni se na osnovi
skupno oblikovanih predlogov skupine odlo¢i za izbor predloga),

- delegativen (skupina podrejenih sprejema odlo¢itve na temelju postavljenih problemov ter
meja od nadrejenega),

- samoupraven (skupina sprejme odlo¢itev s pomocjo nadrejenega, ki ima vlogo
moderatorja in povezovalca znotraj skupine ter predstavlja vez skupine z okoljem)
(Kovac¢ v Kovac in drugi, 2004: 25-26).

Dihotomen pristop k razlagi stilov vodenja je v strokovni literaturi zelo razSirjen ter
popularen. Zasledimo ga v Stevilnih aplikativnih modelih razlage stilov vodenja.
Tannenbaum in Schmidt na osnovi normativno-analiticnega pristopa definirata tudi
najpomembnejSe faktorje, ki dolocajo pravilni izbor posameznega stila vodenja. Po njunem
mnenju so determinante situacijskega pristopa naslednje:

1) Znacilnost nadrejenega:
- njegov vrednostni sistem,

*¥ Zgodovinski pregled nastanka posameznih teorij in aplikativnih modelov razlage stilov vodenja razkriva
znacilen pristop, znotraj katerega so se in se Se razvijajo posamezne smeri. Za naveden temeljni pristop je
znacilen t.i. dihotomni model razlage vodenja, ki obsega dve skrajnosti v procesu vodenja. Ne moremo trditi,
da so vse teorije in aplikativni modeli stilov vodenja dihotomno opredeljeni. Toda veliko teorij vodenja izhaja
iz modela dveh nasprotujocih stilov vodenja (Bass, 1990: 416). Med obema poloma obstajajo predhodne
oblike, ki omogocajo bolj natan¢no razvrstitev in razlago posameznih stilov vodenja. Tudi v sodobni teoriji
vodenja ostaja preucevanje stilov vodenja osrednji raziskovalni interes, ki se vse bolj odraza tudi v Stevilnih
aplikativnih modelih razlage procesa vodenja (Kova¢ v Kovac in drugi, 2004: 22).

Lipicnik (1997: 120) opozori, da stila vodenja ne smemo istovetiti z na¢inom ali modelom vodenja.

Nacin vodenja izhaja iz osnovne ideje, kako je iz ljudi mogoce izvabiti najboljse delo. Stil vodenja, ki se
uporablja v konkretni situaciji, ni odvisen le od nacina obnasanja vodje, Ceprav se v njem zrcali, temvec tudi
od naloge in sprejemljivosti v kolektivu.
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- zaupanje do sodelavcev,

- kakovost vodenja,

- stopnja varnosti, ki jo vodja v posamezni situaciji obcuti.
2) Znacilnosti sodelavcev:

- obseg izkusenj pri odlocanju,

- strokovna kompetenca,

- stopnja prizadevnosti pri reSevanju problemov,

- njihove zahteve in cilji z vidika osebnega in strokovnega razvoja.
3) Znacilnosti situacije:

- vrsta organizacije,

- znacilnost skupine,

- oblika problema,

- casovna rezerva.

Na osnovi navedenih dejavnikov in zmoznosti ocenitve situacije posamezni vodja izbira stil
vodenja. Fleksibilnost pri izbiri in prilagajanju stila vodenja je klju¢ni dejavnik uspeha
(Kovac v Kovac in drugi, 2004: 26).

Podobno razmisljanje o dejavnikih, ki vplivajo na izbor stila vodenja vodje, je prisotno pri
Kavc¢icu (1991: 218-219), ki omeni naslednje dejavnike: filozofija vodenja (gre za
pojmovanje, kaj je delo in kaj je vodenje ter za preprianje o ljudeh); situacija (stil vodenja se
mora prilagajati razmeram, v katerih vodja opravlja svoje delo); narava delovnih nalog
(pomemben vidik je stopnja kreativnosti oziroma repetetivnosti) in karakteristike vodenih
(ucinkovit stil vodenja ni povsem stvar prostovoljne izbire voditelja; odvisen je tudi od tega,
kak$na so prepricanja, vrednote, pri¢akovanja, znanje, delovne navade vodenih). Ni stila
vodenja, ki bi bil najboljsi ali naju¢inkovitejsi v vsakem Casu, v vsaki kulturi, v vsaki situaciji.

Rozman in drugi (1993: 206-207) menijo, da vloga vodje izvira iz njegove moci, ki v
hierarhiji izhaja iz polozaja na hierarhi¢ni lestvici, v timu pa iz vodje kot osebnosti. Pri tem
lahko vodja uporablja strokovne, osebnostne ali statusne avtoritete. Nacin in oblika uporabe
navedenih vplivnih mehanizmov je stil vodenja. V osnovi avtorji razlikujejo dva stila
vodenja:

- avtoritarni oziroma avtokratski vodstvent stil,

- participativni stil vodenja, ki ustreza demokraticnemu vodenju.

Spodnja slika prikazuje tako imenovani avtoritarno-demokrati¢ni kontinuum. Avtoritarni,
vase usmerjen vodja, je prva skrajnost (hierarhija); demokrati¢en, k ljudem usmerjen vodja
(tim), je druga skrajnost. Med obema obstoji vrsta vmesnih moznosti oziroma stilov vodenja,
katerih u¢inkovitost je odvisna od spodbud vodje, tima in situacije.

AVTOKRACIJA DEMOKRACUA

AVTORITETA VODJE

SODELOVANJE SODELAVCEV

Vodja odloc¢i sam Vodja da zamisli Vodja sodelavcem Vodja prepusti
in sodelavcem pove in usmerja predstavi problem (v okviru dogovora)
svojo odlocitev. razpravo. in se odlo¢i na podlagi  odlocitev sodelavcem.
njihovih predlogov.

Slika 7: Kontinuum avtoritarno-demokraticnega vodenja
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Strinjam se s trditvijo, da vloga vodje v timu izvira iz njegove osebnosti. Menim, da vodja,
ki ni resni¢no iskrena, odprta, topla... osebnost, nima nikakrSnih moznosti za ustvarjalno
vodenje. Pri tem mu tudi vsa teoretiCna znanja tega sveta ne pomagajo. Kakrsnokoli
pretvarjanje ne pride v postev in nima na tem mestu kaj iskati...

V nadaljevanju magistrskega dela in v empiri¢ni raziskavi bom pozornost posvetil le
avtoritarnemu in demokraticnemu stilu vodenja. Seveda ob upostevanju dejstva, da sta dve
skrajnosti, ki se le redko pojavljata v Cisti obliki oziroma, kot pravi Uletova (2004: 346), tudi
raziskave kazejo, da se ponavadi stil vodenja priblizuje enemu ali drugemu. Vsak avtoritarni
vodja mora pri svojih odloc¢itvah do neke mere upoStevati mnenje in voljo sodelavcev.
Z druge strani pa mora tudi demokrati¢ni vodja pri izvedbi nalog in ciljev izvajati dolocen
pritisk na ¢lane, da se drzijo svojih predpisanih vlog in discipline.

Menim, da med najnujnejSe in najpomembnejSe poudarke ustvarjalnosti uspeSnega stila
vodenja tima spadajo predvsem spostovanje sodelavcev, zaupanje vanje, nenehno obves¢anje
sodelavcev o smislu in uspehu njihovega dela v timu ter o stanju podjetja, krepitev obcutka
njihove osebne vrednosti, navduSevanje za skupne cilje... Da je stil vodenja uspeSen, je
potrebna kombinacija vodenja med vodenjem, usmerjenim v izvajanje nalog, in vodenjem,
usmerjenim v odnose med vodjo in sodelavci.

5.2.4.2. Avtoritarno-demokraticni stil vodenja tima

Naravno vodenje je avtoritarno, nadrejeno, v odnosu ukazovalno in deluje, ko so naloge in
vloge jasno dologene, vodja pa nenehno navzo&™. Posameznik prejme natanéna navodila za
izvedbo naloge in standard, s katerim je vnaprej dolo¢ena njena kakovost, odgovornost...
V skladu s tem in dolo¢enim rokom nalogo opravi in za rezultat od vodje prejme ustrezno
vrnitveno sporocilo. Ta vzorec vodenja je primeren za vodenje rutinskega dela in za vodenje
intervencijskih skupin (gasilcev, reSevalcev, kirurskih timov, vojagkih formacij v akciji)®,
medtem ko je za vodenje ustvarjalnega dela neprimeren (Mayer, 2003: 369)

Pri avtoritarnem stilu vodenja vodja uporablja izklju¢no statusni polozaj kot nacin usmerjanja
podrejenih in Zeli predvsem utrditi svoj polozaj preko hierarhi¢nega polozaja v organizaciji®'.
Podrejeni niso vklju€eni v proces odloCanja, ki je izkljuéno centraliziran. Vodja deli
podrejenim naloge in ukaze, povratno informacijo dobi samo v zvezi z izpolnitvijo ukazov.
Predlogi ali sugestije niso zazelene. Naloge se opravljajo samo v okviru ukazanega,
samoiniciativno iskanje reSitev je strogo prepovedano. TakSno vodenje je primerno samo v
kriznih situacijah, ko gre za preZivetje podjetja, drugace pa lahko povzroca hude motnje pri
ucinkovitosti. Hohler (v Kamiske in Malorny, 1999: 82) meni, da je za tradicionalne stile

> Med visje razvitimi bitji je vloga vodje filogenetsko (z razvojem vrste) utemeljena kot vrh naravne
organizacijske piramide. V zivalskem svetu je vloga vodje praviloma povezana z bojem za spolno partnerstvo
in obstanek, kjer je pobuda obic¢ajno na strani samcev in njihove fizi€ne moci ter izkusenosti (zrelosti).
Crede in tropi praviloma sledijo najmoé¢nej$emu samcu in ta vzorec je najbolj razsirjen tudi med ljudmi.
Vendar se celo v zivalskem svetu, ki sledi dedno vkodiranim (nagonskim, instinktivnim) nizko variabilnim
nacinom obnasanja, pojavljajo na videz netipi¢ni vzorci vedenja. Prestradani volkovi, ki so prisiljeni potovati
skozi snezni metez, se izmenjujejo na Celu tropa ne glede na atribute obnasanja, ki odlikujejo vodjo tropa v
obicajnih okolis¢inah (Mayer, 2003: 368).

5 Med izvajanjem naloge oziroma intervencije ni veliko prostora za spremembe v osnovnem pristopu, je pa
odprta moznost za improvizacijo vodje, ki je potrebna, ¢e proces ne poteka po predvidenem nacrtu, medtem
ko posamezniki lahko spremenijo svoje ravnanje le na osnovi soglasja z vodjo (Mayer, 2003: 369).

6! Premocna hierarhija je pomembna blokada ustvarjalnega dela. Odlogitve, naloge in povratne informacije
potujejo prek preve¢ upravljalskih ravni, ki jih po€asnijo in spreminjajo njihovo pomensko in sporocilno
vrednost, predvsem pa povzrocajo nejasnost kompetenc (Mayer, 1994: 112).
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vodenja pogosto znacilno avtoritarno vodenje brez usmeritve v timsko delo in da so bili taksni
stili vodenja uspesni vse dotlej, dokler je povprasevanje na trzis¢u presegalo ponudbo.

Komunikacijski, motivacijski in ustvarjalni vidik avtoritarnega stila vodenja:

Komunikacijski vidik: komunikacija je enosmerna, od vodje do podrejenih, povratnih
informacij od podrejenih zato ni. Tudi komunikacija med podrejenimi je Sibka ali pa je ni.
Motivacijski vidik: avtoritarno vodenje je povezano s tako imenovano X-motivacijo, ki
izhaja iz prepricanja, da je delavec Ze a priori nezainteresiran za delo, kar pomeni, da je po
svoji naravi len in malomaren. Za delo ga motivirajo le zunanje spodbude: prisila, obljube,
nagrade in kazni. Edini cilj je zagotavljanje denarja za Zzivljenje in socialno varnost.
Na teh predpostavkah temelji taylorizem, ki se je v prvi polovici 20. stoletja razsiril v
ZDA in ¢loveka opredeljuje dobesedno kot delovno Zival.

Ustvarjalni vidik: avtoritarni stil vodenja pomeni popolno kontraindikacijo za ustvarjalno
delo, ki temelji predvsem na lastni iniciativi in sodelovanju. Uc¢inkovit je bil v klasi¢ni
velikoserijski industriji na rutinskih delovnih mestih v okviru posnemovalne oziroma
odvisne poslovne strategije. Kjer je uveljavljeno tako vodenje, se pojavlja nezadovoljstvo,
psihi¢ne napetosti, absentizem, klike (Mayer, 1991: 135).

Tipicen vzorec lastnosti "naravnega" vodje je torej naslednji: avtoriteta, ki temelji na moci,
samodr$tvo, agresivnost, ukazovalnost, brezobzirnost, racionalnost, konvergentna logika,
enosmerna komunikacija (Mayer, 2003: 369).

Funkcionalna avtonomija
avtokratskega vodenja

Slika 8: Funkcionalna avtonomija avtokratskega vodenja
(Mayer, www.fov.uni-mb.si/mayer/FOV-CDPII-2003/Mayer-Lastnosti%20dobrega%20vodje.doc)

Podobno kot pri predhodnih opredelitvah avtoritarni stil vodenja razloZzi avtorica Ule
(2004: 345), ki ga vidi kot na¢in vodenja, pri katerem vodja sam doloca cilje, nacértuje
aktivnosti, sprejema odlocitve, ukazuje in deli naloge ¢lanom ter jih nadzira. Znacilno je
enosmerno, vertikalno komuniciranje od vodje k ¢lanom v obliki napotkov in ukazov.
Clani nimajo moZnosti ugovora, dajanja pripomb ali predlogov. Njihova naloga je opravljanje
del in vlog, kot jih dolo¢i vodja. Na avtoritarni stil vodenja ¢lani reagirajo obicajno s
pasivnostjo in apati¢nostjo, zmanjSano motivacijo za sodelovanje, regresivnostjo. Lahko se
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pojavi povecana agresivnost, usmerjena proti vod;ji ali proti drugim ¢lanom, povecana stopnja
konfliktnosti, prestiza.

Avtoritarni voditeljski stil je bolj usmerjevalen (direktiven) kot demokraticni stil. Obicajno je
ozko usmerjen k uresnicitvi zastavljenega cilja. Zato je obi¢ajno v avtoritarno vodenih
skupinah produktivnost visoka, celo vec¢ja kot v demokraticno vodenih. Vodja ima najvecjo
mo¢, vpliv in odgovornost. UspeSen je ob predpostavki, da ve, kako doseci cilje skupine.
Zaradi kompetentnosti vodje takega vodjo skupina spostuje, zato se ucinkovitost skupine
poveéa. Ce skupina meni, da vodja ni kompetenten, povzroéa njegov voditeljski stil konflikte.
Avtoritarni stil vodenja sproza pri podrejenih obcutke odvisnosti in nemoci, neke vrste
infantilnost, ki se kaze tudi v tem, da skupina slabSe funkcionira in ob odsotnosti vodje celo
razpade (Ule, 2004: 346).

Menim, da avtoritarni stil vodenja pri ustvarjalnem vodenju tima nima in ne more imeti
mesta. Ne nasprotujem moznosti, da je v dolo€enih pogojih lahko tudi avtoritarni stil vodenja
ucinkovit, ¢e ga zna vodja pravilno uporabljati. Uporablja ga takrat, ko je podjetje ali tim v
krizi, v€asih tudi pri vodenju tezavnih zaposlenih, ko vse drugo odpove. Z njegovo uporabo se
dusi ustvarjalnost in sodelovanje med sodelavci, med njimi je prisoten boj za prevlado in s
tem tim veliko izgublja. Vodja mora biti pri uporabi avtoritarnega stila vodenja zelo previden
in ga uporablja le v okolii¢inah, ko je absolutno nujno. Ce ve, kdaj razmere zahtevajo trdo
roko na vrhu in kdaj ne, potem lahko ves€e uporabi trdnost in timu oziroma podjetju vdahne
potrebno energijo.

Pri demokraticnem stilu vodenja se vodja opira tako na statusno kot na osebnostno ter
strokovno avtoriteto. Participativni stil vodenja, ki ustreza demokrati¢nemu stilu, pomeni
sodelovanje podrejenih pri vecini odlocCitev. Posameznika se skusa ¢im bolje poistovetiti s
cilji podjetja in povecati njegov vpliv na dosego cilja podjetja in tudi lastnega cilja, kar se
odraza na vecji ucinkovitosti posameznika. Vodja skusa s pomocjo statusne avtoritete in s
pomocjo svoje karizme prepricati posameznika, da se postavi na stran zastavljenih ciljev.
Pri vseh odlocitvah z vodjo aktivno sodelujejo tudi podrejeni. Demokrati¢ni stil vodenja je
mnogo zahtevnejsi od avtoritarnega. Za razliko od avtoritarnega vodenja, ki ga najveckrat
najdemo v hierarhi¢no organiziranih podjetjih, demokrati¢nega velikokrat najdemo v uspesnih
timih.

Pri demokraticnem vodenju delavci skupno dolocajo cilje, nacértujejo dejavnost in zanjo
odgovarjajo. Vodja dejavnost koordinira, sodelavce usmerja, jim strokovno svetuje in odloca
s konsenzom. Tudi za demokrati¢ni stila vodenja Mayer (1991: 136-137) predstavi
komunikacijski, motivacijski in ustvarjalni vidik:

- Komunikacijski vidik: komunikacije so mocne, vsestranske in neposredne. Prisotna sta
mocna povezanost in tesno sodelovanje. Vodja in sodelavci nenehno prejemajo povratne
informacije za svoja dejanja in odlocitve.

- Motivacijski vidik: demokrati¢no vodenje je povezano s tako imenovano Z-motivacijo, ki
je usmerjena na sovpadanje individualnih interesov s cilji podjetja, s katerim se delavec
istoveti, ker mu daje moznost strokovnega razvoja in socialno varnost.

- Ustvarjalni vidik: demokraticno vodenje je edini nacin ucinkovitega spodbujanja
individualne in skupinske ustvarjalnosti in daje najvecje delovne ucinke. Od ljudi zahteva
komunikativnost in interdisciplinarno znanje, predvsem pa kvalitetne medosebne odnose.

Puhan (v Vogrin in drugi, 2002: 160) pravi, da naj bi bilo vodenje v timu demokrati¢no in
participativno, zgrajeno na moci osebnosti. Za participativno vodenje je znacilno, da je
zgrajeno na osebnih lastnostih, spodbujanju ekipnega dela, spodbujanju razprave, iskanju
dejstev in informacij, skupnem odlo€anju, razpravljanju v konfliktih in podpiranju
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ustvarjalnosti. Skarabot (1995: 53) doda, da o participativnem vodstvu govorimo v primeru
najvisje razvitih oblik timov, kar pomeni, da vsak od ¢lanov tima kdaj nastopi v vlogi vodje
glede na okolis¢ine, naloge, znanje in sposobnosti

Pri demokrati¢nem stilu vodenja pride do odloc€itev in nacrtovanja aktivnosti s sodelovanjem
vseh c¢lanov. Vodja usmerja skupino s spodbudami, ne pa z avtoritarnim vodenjem.
Sprejemljiv je za sugestije ¢lanov in dejansko odlocanje prepusca skupini. Ta stil vodenja
motivira ¢lane za sodelovanje v skupini ter ugodno vpliva na skupinsko dinamiko in
atmosfero. Mnoge izkusnje in tudi raziskovalne ugotovitve kazejo, da skupina deluje tudi, ¢e
je vodja odsoten (Ule, 2004: 345-346).

Svoj pogled predstavijo tudi Cimerman in drugi (2003: 117), ki se strinjajo, da se uspesen tim
ustvarja s participativnim vodenjem, ki spodbuja samoiniciativnost in sodelovanje vseh
¢lanov. Dober vodja tima skrbi za vklju¢evanje vseh ¢lanov v proces odlocanja, saj s tem
povecuje njihovo soodvisnost in obvescenost ter dosega vecjo stopnjo osebne odgovornosti
vsakega posameznika za izvrSevanje sprejetih odlocitev. Hkrati vpliva na bolj odprto
komuniciranje in vzpostavljanje medsebojnega zaupanja. Tako se lahko izrazijo individualni
talenti oziroma sposobnosti vsakega posameznega Clana, delovanje v spreminjajoéem se
okolju postane uc¢inkovitejSe, tim je inovativnej$i in Cedalje hitreje ustrezno reagira.

Menim, da sta demokrati¢ni in participativni stil vodenja tima (ki ju v empiricnem delu zaradi
dihotomnega pristopa obravnavam kot en stil) edini u¢inkoviti obliki spodbujanja timske in
individualne ustvarjalnosti. Demokraticni vodja si rad vzame ¢€as in se osebno pogovori z
vsemi sodelavci, ohranja moralo na visoki ravni in kon¢ni ucinek na ustvarjalnost vzdusja v
timu je zagotovo pozitiven. Tudi Goleman in drugi (2002: 88) menijo, da so ljudje, ki so
najbolj ves¢i komuniciranja, odli¢ni poslusalci — in to je kljucna lastnost demokrati¢nih vodjij.
Ustvarjajo obcutek, da resni¢no zelijo sliSati misli in skrbi zaposlenih in da bodo z veseljem
poslusali. So tudi mojstri sodelovanja in se vedejo kot ¢lani tima, ne pa kot Sefi. Prav tako
znajo pomiriti spore in ustvarjati ubranost v timu. Pri demokraticnem stilu vodenja igra
pomembno vlogo tudi empatija, predvsem Ce tim sestavljajo zelo razli¢ni ljudje. Vodja, ki se
ne zna uglasiti s Custvi najrazli¢nejsih ljudi, bo od njih verjetno dobival nejasna sporocila.

Tudi Uletova (2004: 346) pri razmisljanju o stilih vodenja pravi, da se v demokrati¢no vodeni
skupini razvija najugodnejSa socialna klima. Vendar kljub temu, da gre za psiholoSko ugoden
voditeljski stil, lahko pri neizkusenih vodjih in timih povzroc¢a obcutek negotovosti.
Uspesnost tega stila je odvisna od zrelosti in usposobljenosti ¢lanov tima, od narave problema
in od odnosov v timu. Demokrati¢ni vodja lahko ob izpolnitvi prej$njih predpostavk poveca
ustvarjalnost in skladnost tima. Manj uspeSen je pri povecanju ucinkovitosti tima. Na drugi
strani avtoritarni stil vodenja povzroca ze omenjeno atmosfero pasivnosti in apatije pri ¢lanih
in je presenetljivo privlacen za tiste ¢lane, ki se odpovedo lastni iniciativi in Zelijo biti vodeni
in usmerjani. Zanje je demokrati¢ni stil vodenja preve¢ naporen. To je bila presenetljiva
empiri¢na izkusnja, ko se je pokazalo, da ¢rno-bela slika avtoritarnega in demokraticnega stila
vodenja v praksi ne deluje povsem in ¢lani skupine pogosto terjajo od demokrati¢no
usmerjenega vodje, da jih vodi bolj avtoritarno.

ObseZna literatura s podro¢ja vodenja posveca relativno veliko pozornosti tudi tako
imenovanem "laissez faire" vodenju, zato na kratko nekaj besed tudi o tem stilu vodenja.

"Laissez faire" vodenje imenujemo tudi stil individualne svobode, saj daje delavcem
maksimalno svobodo pri odloc¢anju in izboru nalog. Izvajanje dela je samostojno, odgovornost
individualna. Vodenje je popolnoma formalizirano. Vodja je prvi med enakimi.
Njegova glavna skrb so naloge in rezultati, medtem ko v delovni proces ne posega
(Mayer, 1991: 136). Komunikacijski, motivacijski in ustvarjalni vidik:
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- Komunikacijski vidik: komunikacija je skrajno Sibka v vseh smereh in se pojavlja
izkljuéno na osnovi individualne pobude. Ker delovne koordinacije prakti¢no ni, tako
vodenje lahko vodi tudi v anarhijo. Pri tem tipu vodenja poteka delo normalno tudi ob
odsotnosti vodje.

- Motivacijski vidik: "laissez faire" vodenje je povezano s tako imenovano Y-motivacijo.
Delavci so za delo zainteresirani, ker tako lahko uresnicujejo svoje profesionalne cilje.
Delovna motivacija ima notranji, subjektivni izvor, kar pomeni, da je delavec najmocneje
motiviran ze z delom samim.

- Ustvarjalni vidik: ta tip vodenja je najbolj u€inkovit v primeru individualne ustvarjalnosti
(delovna mesta v institutih ali v visokem Solstvu, Casopisnih uredniStvih, na podrocju
umetnosti), Ceprav sodobne izkuSnje s podro¢ja vodenja projektov dajejo tudi na
omenjenih podroc¢jih prednost skupinskemu delu.

Predstavljenim stilom vodenja velja dodati razmisljanje Rahna (1992 v Brajsa, 1996: 80), da
sta dobri strani avtoritarnega stila vodenja moznost hitrih odlocitev in uspesnost pri rutinskih
delih. Slabe strani se kaZejo pri motivaciji sodelavcev, v njihovi samostojnosti in slabih
moznostih razvoja ter v nevarnosti za slabo odloCanje. Dobre strani participativnega
(demokraticnega) vodenja so motiviranost sodelavcev, strokovno odloCanje, manjsSa
obremenitev vodje in dober razvoj sodelavcev, slabe pa pocasnost odloCanja ter moznost, da
bi nezreli sodelavci to izrabljali. Dobra stran vodenja "laissez faire" je popolna svoboda
sodelavcev, slabe strani pa so: nezreli sodelavci ga lahko izkoriS¢ajo in slabo delajo,
pocasnost odlocanja, nered, nedisciplina, neodgovornost vodje, slabe odlocitve sodelavcev in
neizrabljenost voditeljevega znanja.

Na osnovi raziskav Lewina, Lippita in Whita — ki jih lahko Stejemo kot zacetnike sodobnega
preucevanja stilov vodenja in s tem nastanka moderne teorije vodenja — je Stodill (1974) strnil
ugotovitve o vplivih razliénih stilov vodenja na posameznika in skupino. Njegova glavna
ugotovitev je, da ima demokratic¢en in k nalogam usmerjen stil vodenja (ne avtoritativno) prej
pozitiven kot negativen vpliv na produktivnost, zadovoljstvo in skupinsko kohezijo. Vsak stil
vodenja je boljsi kot nobeden ("laissez faire") (Kovac¢ v Kovac in drugi, 2004: 28).

Ker vodilni navadno uporabljajo vec stilov, je pomembno, da poznajo svoj temeljni in druge
stile ter posebej njihovo u€inkovitost. Tako lahko zavestno izbirajo najuspesnejsi stil glede na
situacijo, v kateri se znajdejo (povz. po Kav¢ic, 1991: 224).

5.2.4.3. Situacijska teorija vodenja

Ker ne obstaja stil vodenja, ki bi bil v vsaki situaciji najboljsi, najuspesnejsi..., govorimo o
situacijsko pogojenih oblikah vodenja, kar pomeni, da pri oblikovanju organizacije pustimo
toliko prostora, da je mogoca izbira razli¢nih stilov vodenja glede na stanje v okolju, na
razpolozljivo delovno silo... Timskega dela zato ne smemo razumeti kot samo demokraticen
ali samo avtoritaren koncept. Dober vodja svoj stil vodenja prilagaja zahtevam situacije.

Najprej se je uveljavilo mnenje, da je uspesnejSe vodenje usmerjeno v zadovoljstvo delavcev.
Zadovoljni delavci naj bi delali bolje, bolj kakovostno in pri takSnem vodenju naj bi bilo manj
konfliktov. Kmalu so raziskovalci prisli tudi do nasprotnih spoznanj. Ugotovili so, da se lahko
uspesno vodi tudi drugace. Tako se pri situacijskem vodenju vodja glede na situacijo odloci,
kateri stil vodenja bo uporabil oziroma ga postavil v ospredje. Velja omeniti Se eno izmed
moznih kombinacij, ki se navezuje na mojo nalogo. Gre za kombinacijo visoke usmerjenosti v
delo in visoke usmerjenosti k ljudem, ki je posebej znacilna za timsko delo. Vodja v takem
primeru oblikuje tim sodelavcev, ki so medsebojno zelo povezani, si zaupajo in si pomagajo

69



pri izvajanju nalog. Taks$ni delovni in medosebni odnosi vodijo k ustrezno ustvarjalnim
rezultatom dela in k zadovoljstvu zaposlenih.

Situacijska teorija vodenja izhaja iz predpostavke, da rezultati vodenja niso funkcija
dolocenih lastnosti vodje, temvec je uspeh vodenja odvisen od interakcije med kontekstom
(situacijo), vodjem in vodenimi. Prepricanje, da obstaja idealni stil vodenja, ki je v vseh
situacijah uspeSen, je bilo dokon¢no presezeno. Tudi empiricno preucevanje v okviru
situacijske teorije poteka na temelju predpostavke, da je stil vodenja odvisen od povezave
med skupino (vodenih), nalogo in vodstveno situacijo. S tem pridemo do zakljucka, da
razlicne skupine in vodstvene situacije zahtevajo razlicen stil vodenja. Ne obstaja samo en
najboljsi nacin vodenja in tudi ni nobenega velikega voditelja, ki bi bil v vseh situacijah
uspesen in u¢inkovit. Uspesnost in u¢inkovitost vodenja sta odvisni od analiti€nih sposobnosti
posameznega voditelja pri analizi nalog, situacije ter skupine in voditeljevi sposobnosti za
prilagajanje stila vodenja danim razmeram (Kovac v Kovac in drugi, 2004: 32-33).

V skupino situacijskih teorij navadno Stejejo Fiedlerjevo kontingencno teorijo vodenja.
Izhodisce teorije je pojmovanje, da je najbolj ucinkovit tisti stil vodenja, ki se najbolj
prilagaja delovni situaciji. U¢inkovitost ali neu¢inkovitost razli¢nih stilov vodenja je odvisna
od razli¢nih situacijskih variabel. Situacija je za danega vodjo oziroma stil bolj ali manj
ugodna. Po Fiedlerju ugodnost situacije dolo¢ajo tri variable: odnosi vodja — Cclani,
strukturiranost naloge in polozajna moc¢. Ugodnost situacije Fiedler definira kot stopnjo, do
katere situacija vodji omogoCa, da izraza svoj vpliv na skupino (Kav¢i¢, 1991: 223).
Za merjenje stila vodenja so Fiedler in sodelavci razvili merilo zaznavnosti, t.i. LPC-vrednost.
Na osnovi 18-stopenjskega vpraSalnika so analizirali stile vodenja v razlicnih organizacijah
(Northouse, 2004: 119-121). Vrednost LPC (Least Preferred Coworker) predstavlja oceno
voditelja, ki jo poda najmanj priljubljeni posameznik v skupini. Prav tako mora voditelj
podati oceno svojega podrejenega (Dessler, 2001: 305 v Kovac in drugi, 2004: 33).

Na osnovi svojega proucevanja Fiedler razlikuje dva stila vodenja:

- usmerjenost k nalogam (task leadership style), ki v ospredje postavlja doseganje ciljev in
reSitev problema ter

- usmerjenost k zaposlenim (relations-oriented leadership style), ki postavlja v srediSce
delovanja voditelja oblikovanje dobrih medc¢loveskih odnosov v skupini (Kovac¢ v Kovaé
in drugi, 2004: 33).

Kritike Fiedlerjevega modela so bile stevilne. Po mnenju kritikov so popolnoma zanemarjene
osebnostne lastnosti vodenih. Postavljena dihotomnost situacijskih variabel zelo mocno
poenostavlja in reducira realnost situacije. Posebno so kritiki izpostavili vrednosti LPC.
Njihov glavni ocitek je bil, da se Fiedler pri ocenjevanju vodje preve¢ opira na
enodimenzionalen opis stila vodenja, saj ta zajema samo dve skrajnosti: ali usmerjenost k
sodelavcem ali usmerjenost k nalogam. Njegov model po mnenju kritikov popolnoma izpusca
situacije, kot je denimo potencialna usmerjenost v obe skrajnosti (Kova¢ v Kovac in drugi,
2004: 35-36).

Zanimiv pogled predstavi ZagorSek (2004: 32), ki pravi, da so okolisCine tiste, ki dolo¢ajo
okvir delovanja vodje in vplivajo na to, kdaj bo lastnost ucinkovita in kdaj ne.
Zahtevnost naloge, usposobljenost in zrelost podrejenih ter organizacijska struktura in kultura
dolocajo, kateri vodstveni stili bodo bolj, kateri pa manj uspe$ni. Zahtevne in kompleksne
naloge bodo zahtevale drugacno vodenje kot preprosta in rutinska opravila. V sproS¢eni in
prozni uceCi se organizaciji lahko vodja uporablja druga¢ne metode kot v hierarhi¢ni
birokraciji. Vse skupaj je povezano Se z navadami in obicaji drzave, v kateri je vodja.
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V individualisti¢nih in tekmovalnih druzbah, kot je na primer v ZDA®, se bodo na vodilni
polozaj povzpeli drugacéni ljudje kot v kolektivisti¢nih in v harmonijo usmerjenih druzbah, kot
je Japonska.

Menim, da mora vodja pri ustvarjalnem vodenju tima hkrati poudarjati visoko usmerjenost k
nalogam oziroma ciljem kot tudi k sodelavcem, v dolocenih situacijah (denimo v krizi) pa
lahko poseze tudi po druganem, bolj avtoritarnem stilu vodenja. Zagotovo vsak vodja
izoblikuje svoj edinstven stil vodenja, ki je mo¢no odvisen ne samo od znanja in sposobnosti,
ampak tudi od znacaja, osebnih lastnosti, okolja... Vodja se mora zavedati, da prav on
dejavno soustvarja okolje, tudi uspeh in neuspeh, in ima nanju najvecji vpliv.
Northouse (2004: 88) meni, da so uspeSni vodje tisti, ki uspejo prepoznati, kaj zaposleni
potrebujejo in prilagodijo svoj lastni stil k zadovoljitvi teh potreb.

V okviru magistrskega dela o ustvarjalnem vodenju tima sem se omejil na predstavitev
situacijske teorije vodenja, medtem ko Kovac in drugi (2004: 37-51) veliko pozornosti
posvetijo tudi interakcijski teoriji, teoriji priCakovanja, teoriji izmenjave (transakcijska
teorija); posebno pozornost namenijo aplikativnim modelom stila vodenja (Likertov model
vodenja, vedenjska mreza Blake Mouton, Reddinov model 3-D, Situacijski model vodenja
Herseya in Blancharda, Normativno odloc¢itveni model Vrooma, Yettona in Jaga).

5.2.5. Ustvarjalnost pri motiviranju tima

Uvodne vrstice o ustvarjalnosti pri motiviranju tima za¢enjam s Se enim odli¢nim nasvetom
Antoina de Saint Exupéryja (v Mayer, 1994: 17): "Ce hoéete, da vam bodo ljudje zgradili
dobro ladjo, jih navduSite za potovanja." Menim, da bi moral imeti ta nasvet vsak vodja
nenehno v zavesti. ZagorSek (2004: 32) pravi, da je "umetnost vodje v tem, da zna zanetiti
iskro in jo podpihati v pozar navdusenja, energije in pozitivizma, ki naj bi zajel celoten tim".

Lipi¢nik (1994: 492-504) ugotovi, da so ljudje ze od nekdaj hoteli pojasniti dogajanje v zvezi
z motivacijo. Zato so se rodile razli¢ne teorije, ki jim je skupno, da poskuSajo odgovoriti,
¢emu ljudje delajo. Med njimi so najpomembnejSe: motivacijska teorija Maslowa (¢lovekove
potrebe se pojavljajo v dolo¢enem vrstnem redu od fizioloskih potreb do samopotrjevanja);
Leavittova motivacijska teorija (motivacija je cikli¢ni proces, ki poteka od drazljaja, potrebe,
napetosti, aktivnosti do cilja in nazaj preko redukcije potrebe in relaksacije); Herzbergova
dvofaktorska teorija (lo¢i direktne motivatorje in higienike kot posredne motivatorje).
Odgovor na vpraSanje, cemu ljudje delajo, ponudi Fromm (v Trstenjak, 1981), ki pravi, da
ljudje delajo zato, da bi nekaj imeli, ali zato, ker bi radi nekaj bili. "Biti" in "imeti" se ne
izkljucujeta. Nekateri se nagibajo k eni, drugi k drugi strani. Ljudi, ki se nagibajo k "imeti", je
laZje motivirati z materialnimi orodji. Tiste, ki se bolj nagibajo k temu, da bi radi nekaj bili,
lazje motiviramo z nematerialnimi orodji. Ta teorija je za vodjo pomembna predvsem zato, da

62 Zato so utemeljeni pomisleki o uporabnosti amerigkih teorij managementa v drugih kulturah, kot so na primer
slovenska, japonska, kitajska ali francoska. Americ¢ani so v povprecju zelo individualisti¢no usmerjeni,
neposredni, nenaklonjeni tveganju, ne marajo hierarhije, ne ozirajo se na avtoriteto ali mnenja drugih ter
spostujejo pridobljeno, ne pa prirojeno avtoriteto. Ker se navade, obicaji, vrednote in norme v drugih drzavah
razlikujejo od ameriskih, mnoge splo$no priznane teorije ameriskega izvora v njih ne drzijo v celoti.
Maslowova teorija motivacije na primer trdi, da ¢lovek zadovoljuje potrebe po vrsti — od fizi¢nih, prek potrebe
po varnosti, pripadnosti, samopodobe do najvi§je potrebe, ki je samouresni¢evanje. Vendar je v drugih, bolj
skupinsko usmerjenih drzavah (na Japonskem, Kitajskem, v Koreji) vrstni red potreb drugacen — najvisja je
potreba po pripadnosti skupini in ne po (individualnem) samouresni¢evanju (Zagorsek, 2004: 32-33).

Tudi Robbins (1998) se strinja, da ima pri izbiri uspeSnega stila vodenja vpliv tudi nacionalna kultura.
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zna izbrati motivacijsko orodje za vsakega sodelavca posebej, torej, da tiste, ki bi radi nekaj
bili, nagradi z napredovanjem, tiste, ki bi radi nekaj imeli, pa materialno.

Mayer (1994: 18) opredeli motivacijo kot nenehen spodbujevalni proces osmisljanja osebnega
poslovnega Zivljenja in dozivljanje zadovoljstva, ki ga nudijo mozZnosti ustvarjalnega dela v
podjetju, naravnanega k uspeSnosti, osebnostni in strokovni rasti zaposlenih ter prispevkom
posameznikov in skupin k odli¢nosti. RazmiSljanje o motivaciji in ustvarjalnosti Mayer
(1994: 104) obogati z mnenjem, da ustvarjalnost ni samo lastnost, odvisna od hotenja, marvec
proces, ki ga spontano sprozajo nenehne interakcije osebnosti z okoljem. Ce v delovnem
okolju ni izrazite potrebe po ustvarjalnih dosezkih, kar je najveckrat povezano z odsotnostjo
konkurence in se kaze v prevladi rutine ter v neustvarjalnem vzdusju, je pojav ustvarjalnih
dosezkov zgolj nakljucje, rezultat dela tistih redkih posameznikov, ki jim je ustvarjalnost
nadin in smisel Zivljenja®.

V dobri organizaciji predstavlja osnovno motivacijsko podlago njena perspektivnost, ki
pomeni potencial med trenutnim stanjem in skupno vizijo, ki ji verjame vecina zaposlenih.
Govorimo o organizacijskem vzdus§ju. V organizaciji vsakdo subjektivno zaznava svoje delo,
delovne pogoje, odnos vodij, nagrajevanje, moznosti za ustvarjalnost... Vse to se na za
posameznika znalilen nacin odraza v njegovem (ne)zadovoljstvu z organizacijo.
Na organizacijsko vzdusje lahko vodje vplivajo in ga izkoriscajo kot osnovni motivacijski
vzvod (Mayer v Kova¢ in drugi, 2004: 102-103).

Vprasam se, kako naj vodja vpliva, doseze, da bodo sodelavci v timu usklajeno delovali in v
&im vegji meri izkoristili svoje sposobnosti ter hkrati delovali v smeri Zelenih ciljev. Ce vodja
za vsakega posameznega sodelavca uspe ugotoviti, katere potrebe ima, bo to spoznanje lahko
sluzilo kot sredstvo spodbujanja. Sodelavcu, ki ¢uti potrebo po zasluzku, bo ponudil denarno
nagrado, v€asih celo napredovanje, sodelavca, ki ¢uti potrebo po dosezkih in dokazovanju, bo
za dobro delo ustno pohvalil ali ga kako drugace nagradil. V skladu s tem Evans in Russell
(1992: 12-13) omenita zahtevo ljudi, da jih obravnavajo kot posameznike, ki imajo lastne
potrebe in skrbi. Na delovnem mestu ne opravljajo ve¢ samo svojega dela, ampak lahko
izrazajo svoje vrednote, sposobnosti in ustvarjalnost. Mnogim ljudem ni dovolj, da dobro
zasluzijo; zelijo si tudi notranjega bistva, biti zelijo cenjena, produktivna in zadovoljna
cloveska bitja. Te potrebe morajo zdaj managerji vzeti resno. Poiskati morajo nacine, kako
povezati naras¢ajoCo potrebo po obvladovanju osebnega sveta ljudi in trde zahteve visoko
profesionalnega vodenja. Dobro je razmisljanje dr. Philipa Stilesa® (v KoraZija, 2004), ko
pravi: "Ce pogledate podjetja, ki imajo bistveno boljse rezultate od drugih, gre praviloma za
podjetja, ki dobro ravnajo z zaposlenimi. Ce so zaposleni zadovoljni, motivirani in predani, je
ucinkovitost organizacije neprimerno boljsa, kazejo raziskave. Kljub temu v praksi e vedno
prevladuje miselnost, da je zadovoljstvo zaposlenih res nekaj lepega, ne pa ravno zelo
pomembnega".

Pri razmiSljanju o problemih neuspeSnega ali skrivnostih uspeSnega podjetja Brajsa
(1996: 10) omeni tudi motiviranost sodelavcev. Pravi, da mora manager znati motivirati svoje
sodelavce. Ni dovolj, da ima dobre sodelavce. Da bodo dali vse od sebe, morajo biti
motivirani. UspeSen manager ni tisti, za katerega sodelavci delajo, ampak tisti, ki mu uspe

5 Pri ustvarjalnih osebah opazamo nadpovpreéno samomotivacijo in zelo razvito ter prevladujo¢o potrebo po
samouresnicevanju in ustvarjanju. Z vidika ustvarjalnosti lahko re¢emo, da se nekateri ljudje Ze rodijo
biolosko ustvarjalnejsi od drugih, kljub temu pa se ustvarjalnost vsakega cloveka lahko razvija in izboljSuje
(Srica, 1999: 183-184).

% Dr. Philip Stiles je predavatelj organizacijskega vedenja na Judge Institute of Management in soavtor knjige
Strategic Human Resource Management ter avtor Stevilnih raziskav o ravnanju s ¢loveskim kapitalom v
velikih mednarodnih organizacijah.
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sodelavce motivirati tako, da si zelijo sami delati tisto, kar se od njih zahteva. Ni dovolj
sodelavce samo motivirati, njthovo motiviranost je treba tudi ohraniti. To pa je posebna
umetnost in spretnost.

V spominu hranim odli¢ne in zelo resni¢ne besede Matjaza Gantarja (2004), da "v nekem
poslu lahko uspes le, ¢e ga rad delas. Tezko si uspeSen, ¢e ne delas s srcem". Menim, da ¢e
¢loveka neka zadeva ne pritegne, ¢e je ne pocne z zadovoljstvom, je bolje vse skupaj pustiti.
Ce ¢lovek kaj dela z veseljem, potem ni tezko oziroma, kot je dejal Brian Tracy (2005),
"ko smo pozitivno naravnani, gledamo v sonce in senca je vedno za nami".

Mayer (1994: 104) pravi, da se vsaka ustvarjalna pobuda rojeva v napetosti med notranjo
motivacijo Cloveka in zunanjo stimulacijo delovnega okolja. Nickerson (v Sternberg,
1999: 412-413) doda, da ima razlikovanje med notranjo motivacijo in tisto, ki prihaja od
zunanjih virov, v literaturi o ustvarjalnosti pomemben poudarek. Obstaja soglasje, da je
notranja motivacija veliko moc¢nejSa determinanta ustvarjalnosti kot zunanja motivacija.
Zunanji motivatorji (priznanja, nagrade...) so lahko ucinkoviti pri obujanju in ohranjanju
ustvarjalnega vedenja. Uporabljani naj bi bili za spodbujanje naravnih sposobnosti in krepitev
notranje motivacije’.

Tudi Berginc in Kr¢ (2001: 34-35) se posvetita razmiSljanju o motivaciji in pravita, da visja
stopnja ustvarjalnosti ustreza visji stopnji notranje motivacije, niZja stopnja ustvarjalnosti pa
sovpada z vigjo stopnjo zunanje motivacije. Ceprav je na svetu zelo malo raziskav vpliva
notranje in zunanje motivacije na rezultate ustvarjalnega procesa na omenjenem podrocju, so
si znanstveniki enotni, da so notranji motivi usmerjeni bolj neposredno na aktivnost samo kot
pa na preuCevanje faktorjev, ki vplivajo na razvoj dolocene aktivnosti. Prav taksna
usmerjenost na same aktivnosti v procesu ustvarjalnosti pospesuje oziroma dviga samozavest
ter samozaupanje pri posamezniku. Pri zunanji motivaciji je proces obraten, saj posameznik ni
usmerjen na samo aktivnost, temvec posveca pozornost povezavi lastne aktivnosti z zunanjim
ciljem. Pri notranji motivaciji je stopnja motivacije zaradi vi§je absorpcije aktivnosti v enovit
proces vecja. Prav tu opaZzamo vi§jo mero osveSCanja prek informacij, ki so bistvenega
pomena v konkretni sposobnosti. Kaplan in Norton (2000: 231-232) menita, da zunanja
motivacija oziroma opravljanje dela zaradi pricakovane nagrade, ki je povezana s cilji
poslovne enote in podjetja, sama po sebi ni zadostna za pospeSevanje ustvarjalnega
razreSevanja problemov in sprejemanja inovativnih odloCitev. Notranja motivacija, pri kateri
je znacilno, da zaposleni uposStevajo svoja osebna nagnjenja, je tista, ki vodi do vecje
ustvarjalnosti pri delu. Prisotna je, ko so osebni cilji in dejanja zaposlenih skladna z
doseganjem ciljev poslovne enote.

Slabo stimulirana ustvarjalnost pomeni predvsem zanemarjanje ucinkovitega spodbujanja
posledica vecstranskega vpliva in interakcij razliénih konstelacij sposobnosti, znanj in
medcloveskih odnosov v dolocenem delovnem okolju, je izrazit spodbujevalec ustvarjalnega
dela. Ustvarjalno vzduSje pomeni nenehno usmerjenost v spreminjanje in preseganje
obstojeCega, kar ljudje neposredno obcutimo kot neke vrste napetost, tekmovalnost z
nekakS$nimi imaginarnimi tekmeci in konkurenco ter zadovoljstvo, ki spremlja delovne

% Vegina prestudirane teorije govori o zunanji in notranji motivaciji. Namesto pojma zunanje motivacije bi bil
ustreznejsi pojem stimulacija oziroma spodbujanje, ki je pogoj, da pride do tiste prave motivacije oziroma v
tem primeru notranje motivacije, seveda pa ni nujno, da je stimulacija ze zagotovilo za motivacijo.

Branden (2000: 61) meni, da so ustvarjalni in inovativni ljudje v postopku ustvarjanja in pri inovativnosti
veliko bolj motivirani od znotraj kot od zunaj; potreba po razvoju in po dosezkih pomenita ve¢ kot pohvala ali
denarna nagrada, Ceprav to ne pomeni zanikanja pomembnosti slednjih. Sodelavcem je potrebno omogocati
svobodo, sredstva in spodbudno okolje ter prednje postavljati vznemirljive ovire, ki jih je treba premagati.
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uspehe. Sposoben, usposobljen in visoko motiviran clovek bo uspesen, ¢e bo delal v
spodbudnem okolju, ki ga bo tudi sooblikoval, kjer bo znal "otipati" prave priloZnosti in
izbrati prave ljudi ter jih ujeti v Care svoje osebnostne privlacnosti in v izzive casa.
Zagotavljanje ustvarjalnega vzdu§ja je naloga vodilnih osebnosti, torej je verjetnost, da se
bodo potenciali udejanili tudi v njihovih rokah (Mayer, 1994: 112-113, 128, 158).

Ziglar (1991 v Brajsa, 1996: 76) poudari, da moramo pri drugih vedno iskati dobro, da jih
moramo za uspesno opravljeno delo vedno pohvaliti, jim izrazati spostovanje in obcudovanje.
Hvalimo jih javno, kritiziramo pa samo na samem. Od drugih dobimo le tisto, kar od njih
pricakujemo. Nase mnenje o drugih vpliva na naSe vedenje do njih, naSe vedenje do njih pa
vpliva na njihovo vedenje do nas. Da bi lahko pozitivno vplivali na druge, moramo o njih
misliti pozitivno in jim zaupati. UspeSni managerji zaupajo svojemu podjetju, svojim
izdelkom, svojim sodelavcem, svojim in njihovim sposobnostim. Svoje sodelavce spodbujajo.
Od sodelavcev ne moremo pri¢akovati uspehov, ¢e jih ne hvalimo in jih ne spodbujamo.

Menim, da je za dobro motivacijo, ki spodbuja ustvarjalnost v timu, najpomembnejse prijetno
in pozitivno delovno vzdusje, v katerem sodelavec sodelavca motivira tako, da mu nudi
pomo¢ in sodelovanje. Najve¢jo motivacijo po mojem mnenju sodelavcem predstavljajo
vrednote, kot so osebnostno priznavanje, spoStovanje, obcutek pripadnosti, zadovoljstvo z
delom, moznost osebne izbire in svobode, vpetost v delovni proces, ponos nad tem, kar
pocnejo, znanje, osebni razvoj, zdravje oziroma kakovost zivljenja, finan¢na varnost...

Ugotovitve razlicnih avtorjev (Maxwell, 2000: 151; Pollock, 2003: 11-12 in Nelson,
2002: 9-11) pri razmiSljanju o pravem pristopu k motiviranju in posledicno vecji
ustvarjalnosti lahko strnem v nasvet o nujnosti priznavanja dobro opravljenega dela, krepitvi
obCutka osebne obvesCenosti in razumevajocega pristopa vodje k osebnim tezavam
sodelavcev. Zelo se strinjam z mnenjem Mesite (2003: 16), da ljudi ni¢ ne motivira bolj kot
obcutek, da so dragoceni in pomembni in v to morajo voditelji iskreno verjeti.

Naginov, s katerimi lahko vodja tima motivira sodelavce v timu, je veliko®. Ze ustrezno
vrednotenje in sprejemanje ustvarjalnih idej lahko sluzi kot spodbuda sodelavcem, da se ne
bojijo biti ustvarjalni. Zelo pomembno vlogo imajo stalne povratne informacije med sodelavci
v timu v vseh smereh. Inovacijam in inovativnim projektom je potrebno zagotoviti logisticno
in materialno podporo.

Na sodelavce najbolje vplivamo z lastnim zgledom, dobrimi odnosi in jasnimi sporocili.
Pomembni elementi uspesnega vplivanja na sodelavce so pozitiven odnos do njih, prava mera
vplivanja in prava pogostnost vplivanja. NajslabSe vplivamo z ustrahovanjem, bolje s
spodbudo, najbolje pa z omogocanjem razvoja in poudarjanjem njihovih in ne nasih razlogov
za sodelovanje. Da bi sodelavci naSe sporocilo sprejeli in ga udejanili, ga morajo opaziti,
razumeti, zacutiti, Zeleti in doziveti. Da bi si nasa sporocila sodelavci zapomnili in jih
udejanili, moramo sporocila zmerno ponavljati in jih pospremiti s pozitivnimi Custvenimi
drazljaji, to je z ljubeznijo (Brajsa, 1996: 73).

Ena odli¢nejSih moZnosti motiviranja sodelavcev v timu je po mojem mnenju tudi
omogocanje vsakemu sodelavcu, da kdaj nastopi vlogo vodje, Ce si to seveda zeli in je za to
primeren. S tem lahko veliko prispevamo k obcutku njegove lastne pomembnosti in

5 Med moznostmi Zagorek (2004: 33) omeni razli¢ne sisteme javne pohvale, kot so "zaposleni meseca",
"kosilo s predsednikom" in podobno. Njihov namen je povecati predanost in prizadevnost zaposlenih, toda v
nasem okolju dosezejo nasprotni ucinek. Zaposleni se nocejo lo¢iti od drugih, obenem pa tudi ¢utijo mocan
pritisk skupine po konformnosti. Skupine pogosto ne marajo preve¢ prizadevnih posameznikov, ker ti mecejo
slabo lu¢ na preostale &lane. Cehov je neko¢ dejal: "Tistim, ki se hoejo povzpeti, a nimajo talenta, ostane
le, da grajajo prave talente."
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samospoStovanja ter pridobivanju novega znanja, to pa zagotovo prispeva k vecjemu
zadovoljstvu pri delu, bolj zavzetem delu in posledi¢no lahko k ve¢ji ustvarjalnosti rezultatov
dela celotnega tima. Mazijeva (2003: 33) omeni pomembnost vkljuCevanja sodelavcev v
proces sprejemanja odlocCitev. Psihologi poudarjajo, da je vkljucitev v proces odlocanja
najboljSa spodbuda samozavesti in motivaciji. Najboljsi direktorji odlocitev, ki so pomembne
za podrejene, nikoli ne sprejemajo popolnoma sami. K zadevi pritegnejo glavne sodelavcee, to
pa zahteva Cas in prostor za razmislek in razpravo. Avtorica pravi, da "Ce bi radi nekoga
pridobili za popolno sodelovanje, ga skusSajte prepricati, da je odlocitev, ki ste jo sprejeli,
"zrasla na njegovem zelniku". Konkretno odlo¢itev bo nevede posvojil"®’.

Pozornost je potrebno posvetiti nagrajevanju tima v obliki materialnega® in nematerialnega
spodbujanja, ki je lahko pomembna podpora ustvarjalnosti, zato je pomembno prepoznavati in
nagrajevati ustvarjalne napore tudi v primeru, ¢e koncni cilj ni dobickonosen. Nagrade, ki jih
vodja uporablja za spodbujanje ustvarjalnosti, morajo potrjevati posameznikovo ali timsko
primernost in vrednost posameznikovega ali timskega dela. Nagrado posamezniku lahko
predstavlja ze moznost, da lahko opravlja delo, za katerega je zainteresiran in zanj predstavlja
izziv. Ze biti &lan tima postane nagrada in pozitivna Custva zagotavljajo energijo ter
motivacijo za uresniCevanje skupnih ciljev. Nagrada za ucinkovite rezultate se mora
obrestovati vsem in ne samo enemu zmagovalcu, porazenca ne sme biti. Tudi Mayer
(1994: 148) pravi, da je motiv Ze samo sodelovanje v timu, ki daje posameznikom skupno
vizijo, navduSenje nad rezultati dela, Custveno zavetje na eni in priloznost tveganja za
ustvarjalne pobude na drugi strani.

Ziglar (1999: 95) poudari motivacijsko mo¢ zahvale in pravi, da je nesporno dejstvo, da je
iskrena pohvala najbolj ucinkovita motivacijska metoda. Zupanova (2004) navede rezultate
mnogih raziskav, da v pravem trenutku in na ustrezen nacin izreCeni pohvala, priznanje
oziroma nagrada za dobro opravljeno delo zaposlenim mnogo pomenijo in jih spodbujajo k
boljsemu delu. Zato so nedenarne nagrade in priznanja lahko uc¢inkovito orodje vodenja, saj z
njimi lahko nagradimo takoj po dosezku, tako da je vez med nagrado in vedenjem zaposlenih
zelo jasna. Poleg tega so z njimi povezani razmeroma majhni stroski. V osnovi lo¢imo
formalne programe, pri katerih so pravila vnaprej doloena in so obicajno tudi vrednosti
nagrad vecje, in neformalne, to je spontane nagrade in priznanja, ki so povezana z majhnimi
stroski, zahtevajo malo nacrtovanja in napora ter jih lahko uporabljajo vodje na vseh ravneh.
Neformalne nagrade in priznanja so tako sestavni del vsakodnevnega vodenja.
Uporaba pohval, priznanj in nagrad je najbolj odvisna od dveh dejavnikov, od kulture podjetja
in od ustvarjalnosti tistih, ki jih uporabljajo oziroma oblikujejo posamezne programe.

Za vse bolj cenjene nagrade veljajo nova znanja in izzivalne naloge. Znanje je danes
najpomembnejSa konkurenc¢na prednost za posameznika, tim ali podjetje. Nagrada v obliki
novega znanja bo tako bolj dobrodosla in bolj cenjena kot denarna in bo koristila ne samo
posamezniku, ampak celotnemu timu in podjetju, saj bo posameznik svoje znanje delil z
drugimi (Smuc, 1998: 52).

Kot je bilo ze omenjeno, so ucinkovite spodbude vedno razlikovalne in individualne,
spodbujati vse v enaki meri in z istimi sredstvi ni ucinkovito. Denar sicer pomeni najbolj
univerzalno spodbudo, vendar pri visoko ustvarjalnih ljudeh pogosto ni ucinkovit.

%7 Izjemen je tisti manager, ki se mu posre¢i ljudi v podjetju preplaviti z obéutkom, da pripadajo zgornjim trem
odstotkom po Gaussovi normalni distribuciji, ki na delovnem mestu vedno ukrepa tako, kot bi bilo podjetje
njihovo (Mazi, 2003: 33).

% Mayer (1994: 142) pravi, da mora vodja sodelavcem natanéno razloziti sistem materialnega spodbujanja dela,
Se posebej kriterije ucinkovitosti in uspesnosti, ki jih bo uporabil pri dolo¢anju gibljivega dela place. Sistem
spodbujanja je u¢inkovit samo, ¢e deluje po nacelu vsakokratnega prispevka posameznika in skupine v celoti.
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Ucinkovitost denarja kot stimulatorja pada tudi sorazmerno z naras¢anjem Zzivljenjskega in
delovnega standarda (Mayer, 1994: 113). Drucker (2001: 30-31) pravi, da Ze petdeset let
vemo, da denar sam ni zadostna spodbuda za delovno uspesnost. Res je tudi, da premajhno
placilo zelo zmanj$a motiviranost. Primerno placilo je v glavnem le "higienski dejavnik", kot
ga je imenoval Frederick Herzberg v svoji knjigi The Motivation to Work (1959). To, kar
motivira — zlasti umske delavce — je enako tistemu, kar motivira prostovoljce. Ti, kot je
znano, morajo imeti ve¢ zadovoljstva od plac¢anih zaposlenih — iz preprostega razloga, ker ne
delajo za placilo. Delajo predvsem zaradi izziva, ki jim ga ponuja delo. Hocejo poznati
poslanstvo organizacije in vanj verjeti. Hocejo se tudi nenehno usposabljati. Navsezadnje pa
hocejo tudi videti rezultate svojega dela.

Z navedenim se strinja tudi avtorica Smuc (1998: 51-52), ko pravi, da finanéna motivacija ne
prinaSa zadovoljstva z delom in denar Ze dolgo ni veC glavni stimulus. Spodbuja namre¢
osredotoc¢enost na kratkorocne cilje ter povzroca, da obcutek za druge in skupne cilje upade
takoj, ko je vpeljan v igro. Ustvarja pohlep in zmanjSuje posameznikovo uspesnost pri
nalogah, ki zahtevajo ustvarjalnost. Pri razmiSljanju o motiviranju in ustvarjalnosti tudi
Gruban (2004: 38) med najpomembnejSa motivacijska sredstva ne uvrsti materialnih nagrad,
temvec pravi, da med pomembne gradnike organizacijskega ozracja spada odnos nadrejenega
do zaposlenih. Ce jim zaupa in jih spodbuja, bodo napredovali, ¢e jih podcenjuje in je
prepri¢an, da so leni ali nesposobni, bodo nazadovali. Ceprav so lahko motivacijsko sredstvo
tudi materialne nagrade in moznost napredovanja, imajo dolgorocno pri motivaciji
najpomembnejSo vlogo medsebojni odnosi, tako med zaposlenimi nasploh kot med
nadrejenimi in podrejenimi. Ce si vodja s podrejenimi prizadeva za pristne odnose, za
zaupanje, mora biti pripravljen tudi sam biti odkrit, razkriti svojo osebnost in svoja Custva.

Strinjam se z mnenjem Cimermana (v Korazija, 2004: 37), da "s pravo vizijo, vodenjem,
obravnavanjem zaposlenih in s pravimi sistemi motivacije lahko doseZzemo veliko ve¢ kot s
placo. Denar ne osreCuje. Nasa raziskava kaze, da so bolj zadovoljni tisti zaposleni,
ki v podjetju zasluzijo manj od povprecja, vendar se v podjetju dobro pocutijo".
Korazijeva (2004: 37) doda, da so tudi tisti, ki zasluzijo ve¢ od povprecja, bolj zadovoljni.
Placa je vedno odsev necesa, kar je v ozadju. Kaj se torej skriva v problemu nagrajevanja?
Problem je, da so pri nas place premalo prozne. Za neprimerno ve¢ dela nagrade niso bistveno
vecje. Premalo je razvito tudi nematerialno nagrajevanje — pohvala, odkrit pogovor in razlicne
spodbude. Produktivnost hitro zraste ob nematerialnih nagradah, kot je, denimo, nagrada v
obliki strokovne ekskurzije. Tudi kadar se zaposleni pritoZzujejo nad delovnim okoljem, je
nujno pogledati ozadje. Problem je ponavadi v odnosih, na¢inu vodenja in komuniciranju.

RazmiS$ljanja razli¢nih avtorjev in deloma lastni prispevek o ustvarjalnosti pri motiviranju
tima zaklju¢ujem z mnenjem, da mora vodja tima s svojim ustvarjalnim vodenjem sodelavcev
pridobiti predvsem njihovo osebno predanost. Ce jim delo v timu veliko pomeni in je
usklajeno z njihovimi temeljnimi potrebami, bo njihova predanost na visoki ravni. Ce se s
ciljem tima povezejo le z oddaljenosti, se bodo v najboljSem primeru le pretvarjali.
Visoka raven zanimanja predstavlja "notranjo obvezanost", ko sodelavci prispevajo, ker tako
hocejo sami in znotraj sebe najdejo motivacijo prevzemanja pobude in uspeha. Nizka raven se
odraza v "zunanji obvezanosti", ko se omejijo le na izvajanje tistega, kar zahteva sistem,
vendar brez vsake "sr¢ne" predanosti, ker v rezultatu projekta ne vidijo nobenih vrednosti za
sebe. Bolj ko so predani timu, ve¢ energije bodo pripravljeni vloziti v doseganje ciljev.
Najpomembnejsa naloga vodje tima je zato doseganje maksimalne mozne notranje predanosti
sodelavcev v njegovem timu.
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5.2.6. Ustvarjalnost pri komuniciranju tima

Ustvarjalnost pri vzpostavljanju, ohranjanju in stalnem izboljSevanju odli¢nosti komuniciranja
v timu vrednotim kot eno najpomembnejSih podrocij ustvarjalnosti celotnega tima.
Zavedam se, da so ustvarjalni ljudje glavno bogastvo podjetja in seveda njegovih timov, zato
je Se toliko pomembneje, da vodja ustvarjalni proces upravlja s pravo komunikacijo in
povezovanjem med zaposlenimi.

Vreg (1990: 19) pravi, da je komuniciranje "oblika sporazumevanja med Zzivimi bitji".
Clovekovo komuniciranje je sporazumevanje s simboli. Ljudem omogo¢a mozZnosti za skupno
zivljenje. Brez moznosti takega sporazumevanja, kooperiranja, bi bil delovni proces nemogoc.
Zato je komuniciranje temeljna oblika socialne interakcije. S komuniciranjem posamezniki
sodelujejo v proizvodnji (materialni in kulturni) — presezejo meje svoje individualne zavesti in
postanejo udelezenci kolektivnih psihi¢nih dogajan;.

Temeljna funkcija komuniciranja je zagotavljanje stabilnosti organizacije in zmanjSevanje
negotovosti zaposlenega. Komuniciranje v timu oziroma skupini poteka med tremi ali ve¢
ljudmi s ciljem prilagajanja okolju in doseganja skupnih ciljev. Komunikacija® je neposredna
in naj bi omogocala aktivno sodelovanje vseh v procesu komuniciranja. Je kompleksna, saj je
sestavljena iz Stevilnih medosebnih komunikacijskih zvez, to kompleksnost pa Se povecuje
skupinska dinamika. Komuniciranje na ravni tima se osredotoa na potencialni vpliv
nadrejenega na celotni tim, ki z njim komunicira. Vodja naj bi v tej komunikaciji vzpostavil
enak odnos do vseh Clanov tima, ti pa naj bi se odzvali na homogen nacin (Berlogar,
1999: 127, 178-179 in 629).

Svetlik (v Mozina in drugi, 2002: 193) meni, da so komunikacije "temeljni pogoj
medsebojnega sporazumevanja med posamezniki in skupinami v organizaciji. Zagotavljajo
natan¢no in pravoc€asno opravljanje delovnih nalog in dobre odnose med posamezniki in
skupinami. Pri tem je pomembno, da je sistem komuniciranja odprt oziroma da zaposleni
dajejo informacije drug drugemu brez zadrzkov in strahu. Le tako tecejo informacije brez
namernega zadrzevanja ali ponarejanja v vse smeri, zlasti med podrejenimi in nadrejenimi".
Svojstveno opredelitev komunikacije poda Mayer (1994: 138), ki pravi, da je komunikacija
"proces medosebnega izmenjevanja (posiljanja, sprejemanja, vplivanja in vraanja) besednih,
nebesednih, vsebinskih in odnosnih, zavednih in nezavednih sporocil v vsakokratni situaciji,
ki vecstransko vplivajo na zaznavanje, obCutenje, dozivljanje, obnasanje in delovanje oseb, ki
so vanj vkljucene". Tudi Evans in Russell (1992: 149) opredelita komunikacijo kot "pretok
informacij med ljudmi, ki nas vkljuéuje kot oddajnike in kot sprejemnike. Ce hodemo
izboljSati kakovost svoje komunikacije, moramo torej poskrbeti za oboje, kaj posiljamo in
kako to posiljamo, ter kako dobro sprejemamo, kar nam drugi dajejo".

Brajsa (1996: 114) medsebojno komunikacijo ¢lanov tima opiSe s staliS¢a oblike, poteka,
stopnje razumljivosti in nacina vzdrzevanja komunikacije. Po obliki je lahko komunikacija
besedna ali nebesedna, vsebinska ali odnosna, osebna in skladna ali neskladna. Njen potek je
lahko enosmeren ali dvosmeren. Lahko je razumljiva — preprosta, pregledna, kratka in
zanimiva ali nerazumljiva - zapletena, nepregledna, obSirna in nezanimiva. Komunikacijo v
timu lahko ohranjamo z metakomunikacijo, poslusanjem in povratnimi informacijami ali pa je
sploh ne ohranjamo. V slabih timih skrbijo samo za besedno in vsebinsko komunikacijo,
zanemarjajo pa nebesedno, odnosno in osebno komunikacijo in njeno skladnost. V takih timih
je komunikacija enosmerna ali pa je sploh ni, je tudi nerazumljiva, zapletena, obSirna,

% Beseda "komunikacija" prihaja iz latinske besede communis in pomeni "skupen" ali "da imamo nekaj
skupnega". V izvirnem pomenu je to torej ustvarjanje skupnega razumevanja, skupne izkusnje med ljudmi
(Evans in Russell, 1992: 148).
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nepregledna in nezanimiva. Komunikacije ne ohranjajo, zato se ¢lani tima redko ali nikoli ne
pogovarjajo o komunikaciji, se ne posluSajo in ne i$¢ejo, ne dajejo in ne sprejemajo pojasnil.
V kakovostnih timih skrbijo poleg verbalne in vsebinske komunikacije tudi za neverbalno,
odnosno in osebno medsebojno komunikacijo. Pozorni so na ujemanje — iskrenost
medsebojnega komuniciranja. Komunikacija je dvosmerna in dialog je razvit. Komunikacija
je razumljiva — preprosta, pregledna, kratka in zanimiva. Ohranjajo in vzdrzujejo jo z
metakomunikacijo — s pogovorom o pogovoru, Z medsebojnim posluSanjem in intenzivnim
dajanjem, sprejemanjem in iskanjem pojasnil.

O pomenu neverbalne (nebesedne) komunikacije Mayer (1994: 50) meni, da je "Clovek je v
procesih zaznavanja in obdelovanja vidne informacije neprimerno ucinkovitejsi kot v
sprejemanju in razumevanju besed. Pogosto pozabljamo, kako pomembno komunikacijsko
sredstvo so nebesedna sporodila, ki vedinoma vstopajo skozi vidno zaznavo. Ce bi se
zavedali, koliko ve&ji uéinek ima neposredna komunikacija z osebami’’, ki so jim nasa
sporo¢ila namenjena, bi jim veliko manj pisali, telefonirali in posiljali telefakse. Ce bi veliko
ve¢ nasih zamisli upodabljali, bi bili v sporazumevanju veliko uspes$nejsi. Komaj slutimo,
kako pomembno vplivajo na komunikacijo barve, vonji, okusi, dotik..."

Menim, da so tudi danes, v ¢asu najsodobnejsih tehnologij, osebni stiki neprecenljivi, zato se
je potrebno ¢im ve¢ druziti in se pogovarjati.

Posebno velja poudariti izjemen pomen, ki ga ima komuniciranje za uspeSnost organizacije,
saj je za poveCevanje njene uspesnosti nujno, da komuniciranje poteka jasno, neprekinjeno in
odkrito, v timu, med timi ter med timom in organizacijo. V nasprotnem primeru lahko prihaja
do upocasnitve delovnih procesov, izkrivljanja informacij ali njihove nejasnosti, zadrZzevanja
informacij ali preobremenjenosti z njimi in posredno do nezadovoljstva zaposlenih in slabse
delovne ucinkovitosti. Kako zelo pomembna je odli¢nost komuniciranja, razberem tudi iz
besed Mayerja (1994: 73), da je "ucinkovita medosebna komunikacija najmocnejsi izvir
kolektivne energije in obenem klju¢no orodje skupinske ustvarjalnosti, ki pomeni osnovno
sposobnost podjetja za spremembe. Znanje o vzpostavljanju skupinske dinamike in o
ustvarjalnem sporazumevanju postaja pomembna strateSka prednost vsake primarne delovne
skupine". V tej smeri razmislja tudi BrajSa (1996: 16), saj meni, da "se v uspesSnem podjetju
med seboj poslusajo, samostojno razmisljajo in se pogovarjajo. Medsebojna komunikacija je
bistvena spretnost razvitega in uspesnega managementa".

Vodja mora znotraj tima vzpostavljati ozrafje izjemno odprtega komuniciranja, ki z
iskrenostjo, konstruktivnimi kritikami in medsebojnim sodelovanjem zagotavlja podporo
vsakemu clanu. S tem tim najbolje izkoriS¢a sposobnosti posameznikov ob poznavanju
njihovih lastnih prednosti in slabosti (Mayer, 2001: 433). Glede odprtosti komuniciranja
Turkova (2004) doda, da "bolj ko je tim horizontalen, bolj odprta je komunikacija med ¢lani
in nasprotno — zaradi vpliva polozaja, avtoritete in moci, ki iz tega izvira, je komunikacija v
hierarhicnem timu ponavadi manj sproscena. To praviloma vpliva na njegovo manjsSo
ucinkovitost, saj so odlocitve redkeje sprejete na podlagi enakovrednega dogovora med ¢lani,
ker je nadrejeni tisti, ki je na koncu odgovoren za sprejeto odlocitev".

Odli¢na misel Bernarda Shawa (v Mayer, 1991: 107) pravi: "Ce izmenjava jabolki, bova $e
vedno imela vsak eno, ¢e pa izmenjava misli, bo vsak imel obe." Tudi Lipnackova in Stamps

70 Ce sodobni management opredeljuje osredotoenost na ljudi, potem je neposredna medosebna komunikacija
nenadomestljiva. Telekomunikacije in racunalniske mreze lahko posredujejo le tiste vrste informacij, ki
prenasajo zgolj besedni, vsebinski del sporocila, ki mu manjka predvsem custveno-vrednostno in nebesedno-
odnosno (Mayer, 1994: 75). Mai in Akerson (2005) ugotovita, da ravno v ¢asu, ko Zelijo mnogi vodje postati
bolj dostopni in v bolj odprtem odnosu s sodelavci s pomocjo elektronske poste in intraneta, se vse vec
sodelavcev pocuti ravno nasprotno, torej manj v stiku oziroma v manjsi povezanosti z organizacijo.
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(2000: 279) menita, da se z uporabo informacij njihova vrednost povecuje. Neuporabljene
informacije izgubljajo vrednost in postajajo orozje za tekmovalnost in nadziranje, s tem pa
krepijo nezaupanje. O zaupanju pri komuniciranju v timu Henry (2001: 34) meni, da je med
¢lani tima potrebno zelo veliko zaupanja, da lahko ustvarjalni tim pri svojem delu svobodno
komunicira. Ce ni zaupanja med ¢lani tima, Senge (2002: 164 v Mayer, 2004: 343) pravi, da
ne steCe odprta komunikacija, ki je kljucna za ustvarjalno sodelovanje. Komunikacijska
odprtost vodi v ustvarjalno debato, ki spros¢a domiSljijo in spodbuja izrekanje
najneverjetnejSih zamisli. Ljudje v timu polagoma spoznajo, da so ustrezna razlicna stalisca.

Vec¢ o njih razpravljajo, bolj naras¢a zaupanje v njihovo verodostojnost.

Na boljse, ustvarjalnejSe komuniciranje v timu torej izjemno mocno vpliva vzdusje odprtosti,
zaupanja in vzajemnega spoStovanja. V takem okolju se lahko izmenjujejo veliko osebnejse
misli in sporocila, ob¢utki in Custva, upanja in strahovi, najgloblje Zelje in prizadevanja,
obcutki jeze in frustracije, kje smo obcutljivi in kako notranje dojemamo svet, kaj nas
navduSuje in Cesa se veselimo, svoje ideale in resnice. Omogocena je izmenjava vseh
zivljenjskih izkuSenj. Sodelavci v timu si Zelijo odlicnosti komuniciranja, Zelijo si toplo in
prijateljsko vzdusje. Pricakujejo, da se tezave odkrito postavi na mizo, ne pa da jih nekdo
spravi v predal, jih skriva, o njih sploh ne spregovori ali pa jih kar obide z nekak$nimi
polresnicami. Odprtost komuniciranja pomaga pri izogibanju tekmovanju in nepotrebnemu
nasprotovanju, ki lahko Skodljivo deluje na ustvarjalnost. Predvsem pa menim, da se pri
vsakdanjem delu veliko premalo zavedamo nujnosti iskrene in stalno prisotne komunikacije.

Zelo se strinjam z mnenjem Mayerja (1994: 113-114, 150-151), da so ustvarjalni medosebni
odnosi temelj poslovne uspesnosti in zahtevajo obilo osebnostne zrelosti ter komunikacijskih
spretnosti. Osnovna spodbuda je vedno dialog, ki ne sega le v ozke strokovne probleme,
marve¢ skuSa odkriti ¢imvec¢ razseznosti vsakokratnega osebnega stanja in interesov ljudi, ki
delajo pri takem projektu. Kultura dialoga je stvar vzgoje in navade nenehnega dogovarjanja.
Zelo redko se pogovarjamo o tem, kako med seboj komuniciramo, ¢eprav je to edini nacin za
izboljSanje sporazumevanja. Skrb za u€inkovito komunikacijo je osnovna naloga ustvarjalne
skupine. Ljudje se v zmoznostih sporazumevanja zelo razlikujemo. Nekdo, ki ima veliko
dobrih zamisli, morda nima tudi poguma, da bi jih sporocal drugim. Tak clovek ima v
skupini, kjer so ¢lani dejavni tudi v poslusanju, priloznost prestopiti komunikacijske ovire.
Dejavnost te vrste je denimo prijazno in potrpezljivo spodbujanje k dialogu, k pogovoru o
medosebnih nesoglasjih in konfliktih pa tudi o uspesnih navezah. V dobri skupini udelezenci
zadovoljujejo individualne in skupne potrebe.

Med osnovne dejavnike ucinkovite komunikacije Mayer (1994: 151) uvrsti svobodo in
varnost komuniciranja; iskrenost in naklonjenost; medosebno spostovanje; skladnost misli,
besed in dejanj; enostavnost, jasnost in zanimivost; dejavno posluSanje; vzivljanje v
dozivljanje drugih; dogovarjanje.

Pri opredeljevanju problemov neuspeSnega oziroma skrivnosti uspeSnega podjetja Brajsa
(1996: 11, 130, 134, 139) omeni tudi komunikacijo med sodelavci v podjetju in partnerji
zunaj podjetja. Pravi, da mora biti sodobni manager strokovnjak za komunikacijo in je tako
imenovani reflektirajo¢i manager, ki zna posluSati in razmiSljati, ne samo govoriti.
Reflektirajo¢a komunikacija in reflektirajoci tim sta skrivnosti uspeha vsakega sodobnega
podjetja. Skrivnost uspeSnega managementa je dobra medsebojna komunikacija v podjetju.
Reflektirajota komunikacija ima vse temeljne znacilnosti dobre komunikacije, bogati
ustvarjalno sodelovanje in omogoca, da se znajdemo v zapletenem kaoti¢nem okolju
sodobnega managementa. UspeSen pogovor o nalogi je pogoj za uspeSno opravljeno nalogo.
Podjetje potrebuje strokovnjake, e bolj pa dobro komunikacijo med njimi. To omogoca prav
reflektirajo¢a komunikacija med managerjem in njegovimi sodelavci, ki oznacuje govorjenje
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in posluSanje, posluSanje sobesednika, razmisljanje o sliSanem in sporocanje o lastnem
razmi$ljanju. Nasprotna mnenja se uposStevajo in ne izkljucujejo. Ohranjajo enakopravnost
sobesednika in pri njem iS¢ejo pozitivno. Skupaj iS¢ejo tudi primerne, a drugacne in nove
reSitve. To je menjava primerno razlicnih opisov, pojasnil, definicij in pomenov dogodkov.
Tako pridejo do novih opisov in pojasnil. V reflektirajo¢i komunikaciji prevladujejo
vprasanja, ne pa trditve. Pogovarjajo se ve€ o ravnanju s problemom kot o problemu samem.
Primerjajo razlicne polozaje in ne analizirajo enega samega. Razpravljajo o odnosu do
problema. VpraSanja so cirkularna, ne linearna. IS¢ejo pojasnila in ne postavljajo diagnoz.
Pozorni so na nacin, ne le na vsebino pogovora. Usmerjeni so v prihodnost, ne pa samo v
sedanjost in preteklost. Problema se lotevajo z razli¢nih koncev.

Tudi Jones in Schilling (2000 v Kovac in drugi, 2004: 116) pravita, da se v uspeSnem timu
dogovarjajo o nacinih komuniciranja, sproti izmenjujejo izkusSnje, predlagajo reSitve,
pomembne odlocitve sprejemajo soglasno. Vse je v nenehnem gibanju, vrtenju in
spreminjanju. Vsi delajo vse v okviru svojih zmoznosti in znanja, po potrebi pa tudi
izmenjujejo vloge v timu.

O vlogi vodje v procesu komuniciranja je bilo nekaj Ze povedanega in na vsak nacin je ta
vloga zelo pomembna. Kot pravi Mayer (2003: 371-372), "vodja, da debata’" tete v pravi
smeri, pravocasno preprecuje stranpoti, da je uravnotezena, daje zanjo vsakomur priloznost,
da ne pride do blokade, pravocasno prepreci izbruhe Custev in na koncu izoblikuje sklepe, ki
vsakogar posebej obvezujejo. Vodja opravlja nekaksno vlogo moderatorja, katerega osnovna
naloga je, da zagotavlja svobodo izrazanja, spodbuja ustvarjalni dvom, dobronamerno kritiko
in izrazanje novih zamisli ter prepreCuje Custvene izbruhe in razjasnjuje kompetentnost
posameznika. Vodja si prizadeva, da vsak sodelavec prispeva svoje izvirne elemente v mozaik
celovitejSega spoznanja, ki obenem povratno razsirja tudi njegov pogled".

Predpogoj, da diskusija v timu sploh stece, je vzpostavljeno vzdus§je, ki spodbuja medosebno
spoStovanje in preprecuje manipulacijo. Medosebno zaupanje preprecuje sumnicavo
preverjanje, odprtost v izraZzanju odstranjuje bojazen pred izrekanjem in sprejemanjem kritike
ob hkratnem uveljavljanju izrekanja in sprejemanja priznanja. To je mogoce doseCi z
ustvarjalnim vodenjem, ki dopusca, da vsakdo izrazi najbolj Zlahtno, kar ima, in kljub visoki
identiteti s skupino ohrani svojo individualnost (Mayer v Kovac in drugi, 2004: 116).

Razmisljanje o ustvarjalnosti pri komuniciranju tima, ki ne bi vkljucevalo ze omenjenega
pomena poslusanja v procesu komuniciranja, bi bilo nepopolno. Menim, da je dobro
poslusanje izjemnega pomena pri vsaki komunikaciji oziroma pri vsakem odnosu.
Krzisnik (v Celebi¢, 2005) celo meni, da je "aktivno poslusanje ena najtezjih nalog sodobnega
¢loveka". Evans in Russell (1992: 153) pravita, da "dobro poslusanje ni aktivnost, pa¢ pa
predvsem duSevni odnos in vaja v pozornosti. Je notranji proces in ga je zato toliko teze
obvladati"’?. Cimerman in drugi (2003: 55) poudarijo, da "uspesen vodja zna poslusati, to pa

! Debata je nepogresljiva integralna faza spoznavnega procesa. Zamisel, ki se rodi posamezniku, je znanje,
oplemeniteno z enkratnim osebnim videnjem. Osebno videnje je Ze po definiciji ustvarjalno, ker je izvirno,
neponovljivo. Ustvarjalnost vedno izhaja iz enkratnega osebnega videnja, ki se ne more popolnoma enako
ponoviti v drugi glavi, a prav zato zahteva primerjanje in preverjanje z debato. Bistvo ustvarjalnega procesa v
timu je prav soocenje osebnih videnj (Mayer, 2003: 371-372).

Debata v umski dejavnosti ¢lanov tima sproza in pospesuje ustvarjalni proces — nastajanje izvirnih zamisli,
resitev problemov, novih spoznanj, odkritij novih odnosov... Povecuje se pogostost oddaljenih asociacij.
Te povezujejo stvari, ki na prvi pogled nimajo ni¢ skupnega in prav v tem je pogosto klica novega.
Nastajajo analogije, ki povezujejo podobne vsebine, metafore, in dajejo znanim izrazom nov, globlji in
preneseni pomen... Med elemente ustvarjalne debate uvr§¢amo: spro$éenost v komuniciranju, izrazanje
dvoma in kritike, dejavno poslusanje, dajanje izvirnih zamisli, jasna vrnitvena sporo€ila, strpno sprejemanje
drugacnega, vzajemno oblikovanje zamisli in soavtorstvo (Mayer v Kovag¢ in drugi, 2004: 115-116).
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pomeni bistveno ve¢ kot sliSati. Aktivno posluSanje je temelj medsebojnega razumevanja.
Klju¢no je, da sogovornik spozna, da njegove misli ne naletijo na gluha uSesa. Bolj kot
strinjanje je za Cloveka pomembno to, da se njegov glas sliSi in njegove misli poSteno
presojajo ob sprejemanju odlogitev"”®. Zato Mayer (1994: 155) svetuje, da "naj vodja v
dejavnem poslusanju ljudi spodbuja k izrazanju svojih pocutij, obcutij, prepricanj, misli in
idej na njim lasten (izviren) nacin. Zavest posameznika je enkratna in nenehno spremenljiva
konstelacija podob o dogajanju v sebi, o drugih in o okolju, zato je enkraten tudi nacin
njihovega pristnega izrazanja".

Na pomen znanja poslusanja drugih opozorita tudi Murdock in Scutt (1993: 20), ko pravita,
da moramo biti do idej drugih podpirajoci, pokazati jim, da smo sliSali in razumeli njihove
besede, jih opogumljati in omogocati povratno informacijo. Velik pomen ima tudi neverbalna
komunikacija. Tudi Levine (1994: 61) pravi, da je sposobnost poslusanja klju¢na za
vzpostavitev in ohranjanje ustvarjalnega dialoga’".

Berginc in Kr¢ (2001: 115) omenita Toma Petersa, ki zagovarja tezo vodenja podjetja z
gibanjem po podjetju in dobrim poslusanjem; ter Reneja McPhersona, ki zagovarja tezo
vodenja podjetja z vrha in tezo resni¢nega posluSanja. Avtorji so prepricani, da je pot do
uspeha v tem, da manj govorimo in ve¢ posluSamo. Branden (2000: 55) doda, da "dobra
komunikacija zahteva nesteto ur pogovorov iz o€i v o¢i in v obe smeri. Pomeni ve¢ poslusanja
kot govorjenja. Proces doseganja obojestranskega razumevanja in strinjanja mora biti
popolnoma neizprosen. To je resen izziv za vse nas". Don Prentice (v Berginc in Kr¢,
2001: 115) meni, da je pravi vir ustvarjalnosti resnica. Toda problem je, ker ne vemo, kaj je
resnica, zato je potrebno poslusati, kaj se dogaja v tem trenutku in kaj se dogaja od tega
trenutka naprej. Bistvo ustvarjalnosti je posluSanje oziroma kot pravi ameriski podjetnik Marc
Steuer: "Ustvarjalnost je umetnost poslusanja".

Menim, da mora biti vodja tima zelo pozoren na ohranjanje ravnovesja med lastnim
govorniStvom in posluSanjem drugih. Verjetno nas je vecina boljSih v govorjenju kot
poslusanju. Vodja si mora zato nujno in redno vzeti ¢as za aktivno raziskovanje mnenj in
pogledov sodelavcev in kar je Se pomembneje, razumeti mora njihove domneve in nacela.
Tim kot celota bo sprejemal boljSe in ustvarjalnejSe odlocitve z ve¢ poslusanja in manj
govornistva.

72 Ko hogemo zavestno globlje posluati, obenem tudi sporo¢amo: "Ho&em te poslusati", "Ho&em te bolje
razumeti”, "Hocem ceniti, kar je zate resni¢no". To ne spodbuja le boljSega sporazumevanja, pa¢ pa ima lahko
tudi dramaticen vpliv na kakovost medsebojnih odnosov. Ko pri¢nemo druge bolje poslusati in nas tudi oni
bolje slisijo, velikokrat ugotovimo ne le medsebojne razlike, ampak tudi, kaj nam je skupnega in kaj nas
povezuje (Evans in Russell, 1992: 155).

73 Uspesen direktor nikoli ne dominira v razgovoru, marveé¢ vsakomur dopuiéa izraziti mnenje. S pozornim
poslusanjem in odprtim komuniciranjem izpolnjuje osnovno ¢lovekovo potrebo po upostevanju lastnega
mnenja in priznavanju osebnega dela (Mayer, 1991: 181-185).

™ Nedvomno poznamo tezo, da ni dobre pozornosti brez dobrega poslusanja ali trznega odziva. Spretnost
dobrega poslusanja postaja v poslovnem svetu izjemno pomembna, ker je ponavadi vedno povezana z
odgovornostjo, casovnim planiranjem in drugimi podjetniskimi aktivnostmi, kjer komuniciramo.
Mnogi usluzbenci so danes odpusceni, ker enostavno ne znajo dobro poslusati nadrejenih. Danes podjetniki
veliko prodajajo zgolj s poslusanjem. Poznamo tudi razliko med pojmoma slisati in poslusati. SliSati pomeni
obdelati kapaciteto poslusalskih obcutkov, poslusati pomeni posvecati pozornost, se usmeriti, da nekaj
sliSimo. Slisati pomeni torej le sprejeti zvok, glas, medtem ko poslusanje predstavlja posvecanje pozornosti
samim glasovom, zvo¢nim signalom (Berginc in Kr¢, 2001: 114-115).
Tudi Witz (1998) meni, da obstaja razlika med slisati in poslusati. Sluh je eden izmed petih zaznav ¢loveka,
medtem ko je poslusanje izbirni proces. Mi sami izberemo, kaj ho¢emo slisati. Velikokrat se namre¢ zgodi, da
nasega sogovornika sploh ne poslusamo, temve¢ poslusamo le, kaj nam nase misli govorijo o njemu. Ce pa si
zelimo ustvariti dobre odnose v zivljenju, je potrebno poslusati, kaj si Zelijo osebe, s katerimi se pogovarjamo.
Stroski slabega izrazanja in prav tako slabega poslusanja so zelo visoki.
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V okviru komuniciranja spada med naloge vodje v odnosu do sodelavcev tudi kritika.
Sodelavce ponavadi ne moti vsebina kritike, ampak to, kako jim je sporo¢ena. Pri kritiki, pa
tudi pri komuniciranju nasploh, komunikologi priporocajo uporabo stavkov, v katerih
izrazimo svoja Custva. To so jaz-stavki, na primer: razoCaran sem; mislil sem, da boS to
naredil tako... Taka kritika je sprejeta povsem drugace, kot ¢e vodja podrejenemu reCe: nate
se ne da zanesti (ti-stavki, ki jih prejemnik razume kot napad nase) ali ¢e kritizira na splosno
(tako ne bomo nikamor prisli) in spodbudi iskanje krivca namesto resitve. Gruban (2004: 39)
zato svetuje znano metodo sendvica, po kateri vodja podrejenega najprej pohvali za kako
delo, nato mu pove, kako bi se dalo delo Se bolje ali drugace opraviti, in kon¢a z izrazom
zaupanja, da bo podrejeni delo gotovo dobro opravil. Clovek namreé potrebuje trikrat veé
pohvale, kot lahko sprejme kritike.

Posebno pozornost zbudi razmisljanje Berginca in Kréa (2001: 118) glede postavljanja tako
imenovanih neumnih vpraSanj. Pravita, da smo z postavljanjem taksnih vpraSanj v oc¢eh ljudi
nepouceni, nerazgledani, naivni, rahlo neumni, netaktni... Resnica je nekoliko drugacna.
"Neumna" vpraSanja so ponavadi ustvarjalna, opazujo¢a, navdihujoa in pozorna.
Nedvomno je zgodovina potrdila tezo, da so neumestna vprasanja bolj ustvarjalna, jasna,
pomnoZijo naSe moznosti, opogumljajo in odpirajo nove dimenzije odkrivanja. Stvari in
pojave tako pricnemo gledati malce drugace. S takSnimi vprasanji si odpiramo pot za ducate
novih vprasanj in spoznanj.

Vsemu omenjenemu velja dodati opozorilo vodji tima, da mora posebno pozornost posvecati
tudi zbiranju povratnih informacij od sodelavcev v timu. Pri tem naj vodja vse sodelavce
poslusa in si belezi njihove pripombe (ter jih pozneje uposSteva); ob nejasnostih naj prosi za
dodatna pojasnila, da se izogne nesporazumom; z njimi naj razpravlja o tem, kaksne ukrepe
pricakujejo od njega, na koncu pa se je sodelavcem zelo koristno tudi zahvaliti za povratne
informacije. O pomenu povratnih informacij v nasprotni smeri, torej od vodstva k
sodelavcem, razmislja tudi Mayer (1994: 142) z besedami, da "dobra organizacija vedno
zagotavlja sprotno povratno informacijo o ucinkovitosti in uspesnosti opravljenih nalog.
Ta element omogoca soCasno korekcijo kakovosti dela in kontrolo nacértovanega casa.
Tudi nagrajevanje za dobro opravljeno delo mora biti odraz uspesnosti projekta v celoti in
prispevkov posameznih c¢lanov. Povratna informacija je neizogibni pogoj za uspesno
krmarjenje skupine in sredstvo za nenehno korekcijo ciljev. Zanjo je na prvem mestu
odgovoren vodja". Vendar pri tem raziskave (Gruban, 2004: 39) kazejo, da se zaposleni
najpogosteje pritozujejo, da vodje ne znajo dajati povratne informacije o uspeSnosti
podrejenega, zaposlene pa tudi moti, da v govoru o viziji podjetja vodje vse preredko povedo,
kaksno je mesto vsakega posameznika pri uresni¢evanju vizije.

Sam se pogosto posvetim radovednemu opazovanju ljudi, njihovih odnosov... in zakljucek
najveckrat oblikujem v ugotovitev, da imajo pri komuniciranju mnogi skorajda neverjetne
tezave. Pri tem si vedno znova postavim vpraSanje o razlogih, zakaj ne zna vsak dobro
komunicirati. Literatura ponudi ve¢ moznih odgovorov oziroma razlogov: vzgoja, osebnostni
tip, slabe komunikacijske navade (premalo, preve¢ ali neustrezna komunikacija),
nerazumevanje osnov, nepripravljenost poslusanja. Velja, da ja oseba splo$no socialno
kompetentna, ¢e uspesno komunicira z ve€ino ljudi v ve€ini situacij. Nekje sem zasledil
ugotovitev, da naj bi okoli 80 odstotkov uspesne komunikacije med ljudmi predstavljalo
poslusanje drugega (ne samega sebe). Kljub temu da se mi zdi omenjeni odstotek nekoliko
velik, se strinjam z ugotovitvijo, ki mi jo potrjuje tudi vsakdanja praksa.

Sposobnosti dobrega in ustvarjalnega komuniciranja se da stalno pridobivati in izboljSevati.
To meni tudi Gruban (2004: 39), saj ves¢ina komuniciranja vecini ni prirojena, hkrati pa
nikomur ni nedosegljiva, saj se je lahko prav vsak priuci. Tako bo uspesnejsi, saj bo razumel
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druge in bo tudi sam bolje razumljen, laze bo sodeloval z drugimi in jih vodil, laZe si bo
zastavljal in dosegal poklicne in tudi osebne cilje. V Sirokem izboru nasvetov za izboljSanje
komuniciranja tudi Evans in Russell (1992: 42) svetujeta, da moramo bolje prisluhniti drugim
in se prav tako nauciti poslusati sami sebe, da bomo slisali, kaj pravzaprav Zelimo povedati,
da spregovorimo o svojih upanjih in skrbeh. Cim bolj delimo svoj notranji svet in globino
svoje cuteCe narave z drugimi, tem laze bo delati z nami in tem vec¢jo mo¢ bomo lahko dajali
drugim.

Vodja mora poskrbeti, da so v proces komuniciranja vklju€eni vsi sodelavci v timu, saj so
lahko v primeru, da prevladujejo le nekateri pomembni pogledi, reSitve in druge informacije
izgubljene ali nedosegljive. Sodelovanje vseh mora biti aktivno. Ena moZnih strategij
realizacije te aktivnosti je, da, denimo, bolj tihe sodelavce, preprosto sprasujemo o njihovih
mnenjih in pogledih. Druga strategija je opozarjanje bolj glasnih oziroma prevladujoc¢ih
sodelavcev o njihovi prevladi v razpravi (preprecevanju drugih, da bi govorili) in jim
svetovati, da naj bodo pozorni na svojo izstopajoCo aktivnost. Pri procesu komuniciranja je
koristno posvecati pozornost tudi govorici svojega telesa in govorici telesa drugih.

Razpravo o ustvarjalnosti pri komuniciranju timu zaklju€ujem z izvrstno mislijo, ki sem jo
nekoc zasledil v literaturi in se mi je trdno zasidrala v spomin ter pravi, da so "prijazne besede
veliko vredne, a ne stanejo dosti".

5.2.7. Custva pri ustvarjalnem vodenju tima

Kratko predstavitev pogledov o vlogi Custev pri ustvarjalnem vodenju tima zafenjam z
odli¢nim rekom (v Goleman in drugi, 2002: 44), ki pravi, da "nobena ptica ne more leteti z
enim samim krilom. Dobro vodenje nastane, ko se srecata srce in glava — custvo in misel.
To sta dve krili, ki vodji omogocata, da vzleti".

Razmisljanje, povezano z vsebino predstavljenega reka najdem pri Claudelu (v Purg in drugi,
2003: 129-130), ki meni, da mora biti vodja tima obcutljiv za govorico Custev in kompetenten
za njihovo razumevanje. Gre za eno od potrebnih voditeljskih sposobnosti v hitro
spreminjajoCem se poslovnem svetu. Dobri vodje si bodo za vse ¢ase zapomnili, da je
tradicionalen, razumski nac¢in komuniciranja le vrh ledene gore, in ker gre za vodenje ljudi,
rabi stopnja Custvene komunikacije stalno pozornost.

Veliki vodje nas ganejo. Navdihnejo nas, prebudijo naSo strast in vse tisto, kar je v nas
najboljSega. Ko poskusamo razloziti, zakaj so tako uc¢inkoviti, govorimo o strategiji, viziji ali
velikih zamislih. Toda resnica je veliko prvobitnejsa: veliki vodje delujejo na podlagi Custev.
Ni nepomembno, kaj se vodje namenijo storiti, na primer pripraviti strategijo ali spodbuditi
tim k ukrepanju; njihov uspeh je vedno odvisen od tega, kako to storijo. Ce vodje vse drugo
naredijo prav, a jim ne uspe usmerjati custev v pravo smer, njihova prizadevanja niso tako
uspesna, kot bi lahko bila ali bi morala biti. Zato se dobri vodje od drugih razlikujejo po tem,
da razumejo pomembno vlogo Custev na delovnem mestu. Ne zanimajo jih zgolj otipljive
stvari, kot so boljsi poslovni rezultati in ohranjanje nadarjenih ljudi, temve¢ tudi pomembni
neotipljivi vidiki, na primer delovna morala, motivacija in predanost (Goleman in drugi,
2002: 20-21).

Mayer (v Kovac in drugi, 2004: 71-72) v okviru razmisljanj o ustvarjalnem procesu govori o
Zustvih kot nekak$nem vratarju, ki odlo¢a o tem, ali bo proces stekel ali ne. Ce ima problem,
ki naj bi ga posameznik ustvarjalno razresil, zanj pozitiven Custveni predznak, kar pomeni, da
se mu zdi zanimiv, izzivalen, pere¢, ga bo zaclel reSevati, medtem ko ga bo v primeru
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nezainteresiranosti skuSal odloziti. S tem problem tudi nima moznosti, da bi z racionalne,
zavedne ravni presel v iracionalno, nezavedno fazo. Prav v tem je skrita posebna vloga vodje
kot spodbujevalca ustvarjalnega procesa, ki s poudarjanjem pomembnosti odprtega problema
in navduSevanjem za njegovo reSevanje zbuja sodelavcem pozitiven odnos in s tem tudi
pomembnost pri¢akovane resitve.

Putnam in Mumby (v Mesner Andolsek, 2002: 17, 19) uporabita izraza emocije in
emocionalnost. Poudarita, da so emocije ena izmed osnovnih znacilnosti organizacijskih
procesov in da realnost delovnega okolja nastaja ravno s pomocjo emocij. Emocionalnost
predstavlja legitimno komponento organizacijskega zivljenja in ne samo necesa, kar bi bilo
potrebno upravljati. Organizacijsko vedenje predstavita v lu¢i "omejene emocionalnosti”, ki
pomeni omejeno izrazanje emocij v organizaciji. Pravita, da je "omejena emocionalnost"
potrebna zato, da ljudje v medosebnih odnosih upoStevajo cCustvene potrebe drugih.
Tudi Ashforth in Humhrey (v Domagalski, 1999: 833-852) se strinjata, da je delo nasi¢eno s
emocijami, in dodata, da so organizacije kompleksni labirinti, skozi katere potujejo in se
prepletajo razlicne emocije, cilj pa dosezejo s "emocionalno vpletenostjo" zaposlenih.
Po njunem mnenju je vodenje najucinkovitejSe takrat, ko se vzpostavi "emocionalna povezava
med vodjo in zaposlenimi".

Avtorica Mesner Andolsek (2002: 22) navede, da sta v zaCetku devetdesetih let Williams in
Shiaw opravila analizo vpliva emocij na povecano delovno ucinkovitost, ki presega
predpisana pricakovanja pri delu in ugotovila pozitivho povezanost. Barsadejeva (v Mesner
Andolsek, 2002: 22) je raziskala vpliv pozitivnih emocij med c¢lani tima na delovno
ucinkovitost timov in ugotovila, da visja stopnja pozitivnih emocij med ¢lani tima vpliva na
njihovo zadovoljstvo in posledi¢no na njihovo delovno ucinkovitost.

Zelo se strinjam z izjavo avtorice Ule (2004: 337), da "brez upostevanja zelja, Custev in stalis¢
drugih ¢lanov ni moZzno biti uspesen vodja". Menim, da to Se toliko bolj velja za vodjo, ki zeli
voditi ustvarjalno. O vlogi ¢ustvovanja pri vodenju Babarovi¢ (2002 v Kovac in drugi, 2004:
71) pravi, da je povezana z zaznavanjem, prepoznavanjem in razumevanjem svojih custev in
Custev drugih v medosebnih odnosih. Stevilne $tudije, raziskave in izku$nje kaZejo, "da ima
vodja, ki mu uspeva uravnavati svoja in Custva drugih proti pozitivnemu polu, v rokah
carobno palico, s katero lahko vcasih naredi cudeze". Tudi Mayer (v Kova¢ in drugi,
2004: 71) meni, da "Custveno pozitivno ozracje spodbuja motivacijo za delo, povecuje Stevilo

.....

postanejo ljudje duhoviti. Duhovitost lahko definiramo kot ustvarjalno komunikacijo".

Po mnenju Pagonisa (2001) mora vodja za uspe$no vodenje razpolagati s strokovnim znanjem
in sposobnostjo empatije””, ki se jo da sistemati¢no nau¢iti. Humphrey (2002: 500) govori o
sposobnosti empatije kot upostevanju Custev drugih. Tak vodja bolje razume in identificira
Custva ter potrebe sodelavcev, poleg tega pa dovzetnost za custva drugih prispeva k
uspesnejSemu reSevanju problemov in situacij, ki so sestavni del organizacijskega dogajanja.

O cCustvih pri vodenju Branden (2000: 66) pravi, da noben vodja ne more biti u¢inkovit, ¢e se
ne nauc¢i obvladovati svojih Custev in upravljati z njimi, pa naj so ta Custva povezana s
potrebo po priljubljenosti, z neprimernimi razkazovalnimi nagoni, s tekmovanjem s
podrejenimi, z za$Gito samega sebe ali z jezo, strahom in negotovostjo. Custva je treba
prepoznati, priznati, izkusiti in sprejeti (brez obsojanja samega sebe), ni pa nujno tudi

> Empatija se nana$a na ob&utljivost za odnose do drugih, kar vkljuuje visoko stopnjo eti¢nosti, aktivne
pripadnosti organizaciji, pripravljenosti priznati pomen drugih, pripravljenosti sprejemati odgovornost za
odnose (Mozina, 1996: 90). Yukl (v Kellet in drugi, 2002: 525) razume sposobnost empatije kot osnovo za
delovanje vodje, e posebno pri k odnosom usmerjenem delovanju, ki je osnovano na spostovanju,
prijateljstvu, podpori in skrbi za zaposlene.
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ukrepati, kadar bi bilo to v nasprotju s vi§jimi nameni. Temu mnenju se pridruzijo Goleman in
drugi (2002: 200) z opozorilom, da ker so Custva nalezljiva, si ¢lani tima v dobrem in slabem
izmenjujejo ustvene izto¢nice. Ce tim ne spostuje ustev jeznega sodelavca, lahko njegova
jeza sproZi verizno reakcijo negativnosti. Ce pa se tim nauci udinkovito prepoznavati in
obvladovati taksne trenutke, vznemirjenje enega ¢loveka ne bo preplavilo celotnega tima.

Zelo velikega pomena je, da vodja tima tudi v najhujsSih preizkusnjah zna in uspe brzdati svoja
Custva, obvladovati svoja vznemirjenja in vzgibe ter jih zna celo Kkoristno izrabiti.
TakSen vodja lahko ostane miren in trezen celo pod najhujSimi pritiski ali v trenutkih krize.
Sri¢a (1999: 166) omeni znano vzhodnjasko modrost, "da je treba Steti do sto, preden nad
nekom v jezi povzdignemo glas, in da je treba Steti do tiso¢, preden nad nekoga dvignemo
roko". To pomeni, da ni¢esar ne smemo storiti impulzivno, brez temeljitega premisleka in
priprave. Preden nekoga poskusamo pridobiti za svoj predlog, ga je treba "prespati".
Naslednji dan smo prav gotovo bolj pripravljeni trezno oceniti njegove dobre in slabe strani,
saj smo se znebili zacetne evforije.

House in Podsakoff (v Kellett in drugi, 2002: 527) vidita razliko med uspeSnim in neuspesnim
vodjem predvsem v spostovanju in posluhu za potrebe zaposlenih. Cooper in Sawaf (v Kellett
in drugi, 2002: 527) dodata, da je vzrok za pozitivno zaznavanje vodij v obcutku, ki ga dajejo
zaposlenim, ki zelijo biti razumljeni, vredni in vrednoteni. Visoko kvalitetni odnosi, ki imajo
svoj izvor v empatiji, bodo pripomogli k zaznavanju vodij kot kredibilnih osebnosti in z
visoko integriteto, rezultat pa bo viden tudi v vzpostavitvi medsebojnega zaupanja in
uspesnega sodelovanja med vodjem in zaposlenimi.

Custva, pozitivna ali negativna, nas torej spremljajo prav v vsakem trenutku. Pri tem se
postavi vprasanje, ali je organizacija (in v mojem primeru tim) dovolj odprta in zaposlenim
dovoli njihovo izrazanje ali pa jih rajsi zatre. Potrebno se je zavedati, da so ravno Custva tisti
nujno potreben element organizacijskega dogajanja, ki se ga ne sme zatirati. Organizacije se
morajo zato odpreti, kar pomeni, da morajo Custva sprejemati, ravnati z njimi in jih znati tudi
izrazati. Putnam in Mumby (v Mesner Andolsek, 2002: 26) menita, da bi "dobrobit
posameznika povecala izkazovanje njegovih pristnih emocij, se pravi tistih, ki se pri delu
pojavijo spontano. To pa pomeni svobodno izrazanje tako negativnih kot pozitivnih emocij.
Le tista organizacija, ki spoStuje emocije in se ne zapira pred njihovo prisotnostjo, lahko
pripomore h kvalitetnejSemu zivljenju svojih zaposlenih".

Vodja se mora zavedati velikega vpliva Custev tudi na ustvarjalnost sodelavcev.
Prisotnost pozitivnih Custev olajsuje in pospesuje resevanje problemov ter utrjuje medsebojne
vezi med sodelavci, povecuje njihovo sodelovanje, prisotnost negativnih Custev pa krepi
sprejemljivost za negativne povratne signale, ki ovirajo sporazumevanje in ustvarjalnost
posameznega sodelavca in celotnega tima. V nobenem primeru ni dovoljeno prezirati ali
podcenjevati ljudi, ki izrazajo Custva. Posameznik zeli biti na delovnem mestu razumljen in
obravnavan kot celota z vsem, kar nosi s seboj (tudi in predvsem z Custvi). Zato je potrebno
sodelavce spodbuditi, da pokazejo svoja pocutja, ker nam govorijo nekaj pomembnega o njih
samih. To ne pomeni podpiranja tudi moZnih pretiravanj’.

76 Zelo kritigen pogled ponudi Krzignik (2004a), ko opozori, da tim v poslovnem okolju ni terapevtska skupnost,
v kateri bi s potrpezljivostjo in solzami v oceh obdelovali travme posameznikov, temve¢ poskus doseganja
sinergi¢nih uéinkov, ki zaradi konkuren¢nega okolja preprosto mora uspeti. Vendar prav podzavestna
dogajanja posameznikov najbolj uni¢ujejo timsko delo. Zaradi njih lahko propadejo najbolj kakovostni in
dobronamerni projekti, tim porabi ve¢ino energije za obrobne zaplete, sposobni ljudje na robu zivénega zloma
pa izgubljajo polozaje ali sami odstopajo. Na njihovo mesto pridejo strokovno nekompetentni in custveno
nezreli ljudje, ki znajo strahove in frustracije posameznikov v delovnem okolju izkoristiti kot poligon za
izzivljanje lastnega ega.

85



Pomembno je tudi, da zna vodja ugotoviti vzroke in posledice Custvovanja svojih sodelavcev,
saj lahko na osnovi teh ugotovitev lazje in uspeSneje vpliva na njihovo motivacijo.
Custev sodelavcev ne sme ocenjevati na temelju lastnega sistema vrednot, ker se lahko ta
precej razlikuje od sistema vrednot sodelavcev. Njihova ¢ustva mora razumeti, ne le poznati,
saj lahko le tako prilagodi stil vodenja. V timu morajo biti vsi, Se zlasti vodja, kolikor se le da
spretni v posluSanju oziroma razumevanju sporo€il, ki jih prejemajo, ¢e Zelijo izboljSati
delovanje tima in prispevati k njegovi vecji ustvarjalnosti.. Sposobnost pravilne interpretacije
custev in razlage je zelo pomembna kompetenca vodje tima in njegovih sodelavcev, ki se jo
lahko razvija. Grossman (v Kennedy in Anderson, 2002: 548) pravi, da vodja, ki razume
custva svojih zaposlenih, zna tudi motivirati in prispevati k ve¢jemu zadovoljstvu in delovni
ucinkovitosti.

Zakljucek pregleda razmisljanj o Custvih pri ustvarjalnem vodenju tima namenjam Se eni
misli, ki jo navede Sriéa (1999: 47), ko v eni najlepsih otroskih knjig za odrasle’” lisica kot
skrivnost zaupa Malemu princu misel: "Clovek dobro vidi samo s srcem. Bistvo je ofem
nevidno." Ni¢ v ¢lovekovi ustvarjalnosti ni in ne more biti osvobojeno Custev. O¢i so pogosto
slepe, zato je treba iskati s srcem. Brez njega bi nasa cutila postala otopela zaradi
ravnodusnosti, ki nikoli ni bila in nikoli ne bo postala ustvarjalno duhovno stanje.

5.2.8. Zaupanje pri ustvarjalnem vodenju tima

Slovar slovenskega knjiznega jezika (2001: 1637) opredeli zaupanje kot prepric¢anje, da je kdo
sposoben, voljen narediti, kar se pricakuje; da je kdo posten, iskren; da je kaj dobro in
da bo dobro vplivalo na uresniCitev dolocenih pri¢akovanj. Pri razmisSljanju o zaupanju
Isabella (v Purg in drugi, 2003: 62-64) opozori, da se pojem zaupanja uporablja precej
velikodusno, saj je lahko izgovorljiv, tezje pridobljen in veliko lazje izgubljen. Bolj ko
posamezniki sodelujejo, vecja je potreba po zaupanju.

Zaupanje je najbolj bistveni dejavnik za uspesno delo v soupravljanju, in sicer zaupanje med
sodelavci v timih, skupinah in med vsemi zaposlenimi v organizaciji. Medsebojno zaupanje
pospesujemo z odkritim vedenjem, poznavanjem skupnih ciljev in odprtim sodelovanjem z
drugimi. Potrebno je zgraditi uCinkovite time in ustrezne odnose med timi, skupinami v
podjetju, in to od vrha navzdol in spodaj navzgor, ¢e Zelimo imeti visoko participacijo.
Zaupanje v timu omogoca, da je tim uspeSen, ucinkovit in vpliva na razvoj zdravih
medosebnih odnosov, nezaupanje pa povzrofa simulacijo in pretveze. O zaupanju lahko
govorimo, kadar obstajajo naslednji elementi:

e tveganje — situacija je takSna, da zaupanje lahko prinese za nas ugodne ali neugodne
posledice’®,

e odvisnost od drugih — posledice, ki so za nas ugodne ali neugodne, so rezultat vedenj
drugih oseb in morda nas samih,

e moznost negativnega izida — pri¢akujemo, da bomo v primeru neugodnih posledic
utrpeli vecjo Skodo, kot bi bila korist, ¢e bi bile posledice ugodne,

e prepricanje o ugodnem izidu — prepri¢ani smo, da bo obnasanje druge osebe privedlo
do ugodnih posledic (Mozina, 2004: 9-10).

" Antoine de Saint-Exupéry, Mali princ, Mladost, Zagreb, 1987.

" McGrath (2000: 21 v Mayer, 2004: 343) pravi, da je zaupanje ¢ pomembnejse, Ge gre za negotov izid, za
tveganje, saj predpostavlja tudi nepredvidene napore in entuziazem tistega, ki mu je naloga poverjena.
Takrat je najhuje, ¢e tim zgubi zaupanje v vizijo organizacije.
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Medtem ko je zaupanje organizacije vera v ustvarjalnost sodelavcev, zaupanje sodelavcev
temelji na zaupanju v korektnost in postenost (strokovno in poslovno etiko) organizacije, ki ji
namenjajo svoje ustvarjalno delo. Ustvarjalnosti je etiCno imanentna, saj jo usmerja Vv
konstruktivnost, zato tudi organizacija ustvarjalcem zaupa, da ustvarjalne svobode ne bodo
zlorabili. Zaupanje mora biti torej vzajemno (Mayer, 2004: 342). Podobno tudi Harington-
Mackinova (1994: 83) meni, da je zaupanje osnovano na zaznavanju ravnotezja med tistim,
kar prispevamo v dani situaciji, in tistim, kar prejemamo. Ce ¢lani tima zaznajo to ravnoteZje,
bo stopnja zaupanja med ¢lani tima visoka.

Eno najboljsih razmisljanj, o katerem pogosto razmisljam in povezujem z vsakodnevnimi
dogajanji zasebnega in poslovnega zivljenja, je razmisljanje Davida Humea (Razprava o
¢loveski naravi, 1739 v Rheingold, 2004: 29) in pravi: "Tvoja koruza je zrela danes, moja bo
jutri. Za naju oba je koristno, da jaz delam s teboj danes in da mi ti pomagas jutri. Tebi nisem
naklonjen in vem, da ti nisi naklonjen meni. Zato se ne bom trudil na tvoj racun in ¢e bi delal
s teboj na svoj racun v pricakovanju povracila, vem, da bi bil razo€aran in da bi zaman ¢akal
na tvojo hvaleznost. Tako te prepus¢am tvojemu delu in ti ravnaj z mano enako. Letni ¢asi se
menjajo in oba izgubljava svojo Zetev, ker nama manjka vzajemnega zaupanja in varnosti."

Zakaj je na mnogih podro¢jih prisotno toliko nezaupanja? Zakaj se vsi bolj ne potrudimo za
pridobivanje, ohranjanje in krepitev zaupanja? Razlogov je verjetno veliko, vendar prave
volje ni opaziti in to kljub temu, da je, kot pravi Mayer (2004: 340), "zaupanje temeljna
vrednota ustvarjalne organizacije".

Covey (1995: 170) meni, da zaupanje determinira kakovost odnosov med ljudmi. O odnosu
pri zaupanju govori tudi Mesiti (2003: 7), ki pravi, da zaupanje izvira iz odnosa in je proizvod
sporazumevalne spretnosti, ne pa sestave ali hierarhije. Zaupanje je organizacijsko lepilo, ki
povezuje ljudi. Clovek je lahko $ef, ki ga podpira ustroj, a mu brez vzpostavljenega zaupanja
ne bo uspelo razviti velikih ljudi.

Mlakar (1999: 38) pravi, da je timsko delo nujno povezano z zaupanjem in spostovanjem med
ljudmi in je podlaga za zmagovite dosezke. Aktiviranje sposobnosti vecCine zaposlenih je
mozno doseci predvsem z vzorom, ki ga daje vodja. Cimerman in drugi (2003: 64) dodajo, da
se vodja zaveda, da je tim veC kot vsota posameznikov, zato vzpostavlja ozra¢je zaupanja in
pripadnosti med ¢lani tima ter s sodelovanjem vseh in spodbujanjem iniciativnosti vodi tim.

Svoj pogled predstavi tudi avtorica Mesner Andolsek (2002: 25), ki pravi, da "zaupanje kot
custvo, ki ga proizvaja posameznik, postaja ena kljuénih osnov menjalnih razmerij.
V devetdesetih letih znotraj sociologije in znotraj organizacijskih ved zaupanje predstavlja
enega pomembnejSih dejavnikov uspesnega delovanja sodobnih druzb".

Zelo dobri sta opredelitvi zaupanja Lipnackove in Stampsa (1997: 224, 228), da je zaupanje
¢udodelno zdravilo skupinskega zivljenja, je vera v osebno ali organizacijsko integriteto,
pravicnost in zanesljivost ter da je del nematerialnega sveta odnosov, ki so vse bolj
prepoznani kot resni¢na ekonomska vrednost. Duarte in Snyder (1999: 139) dodata, da je
zaupanje odlo¢ilna strukturna in kulturna znacilnost, ki vpliva na uspes$nost tima, njegovo
delovanje in sodelovanje. Brez zaupanja oblikovanje resni¢nega tima skorajda ni mogoce.
Tudi Deming (cit. po Lipnack in Stamps, 1997: 225) se strinja, da je zaupanje obvezno za
optimizacijo sistema. Brez zaupanja ne more biti sodelovanja med ljudmi, timi, oddelki...
Vsak element §Citi lastne trenutne interese v smeri lastne dolgoro¢ne izgube in izgube
celotnega sistema. Maxwell (2000: 1) in West (2001: 47) pravita, da zaupanje omogoca
enotno delovanje ¢lanov tima.

Nacin, kako se gradi zaupanje, ni nobena skrivnost. Gre za usklajenost besed z dejanji. Ce to
poenostavimo na najbolj enostavno, velja: govoriti resnico; drzati obljube; izpolnjevati
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obveze; delovati skladno z vrednotami, ki jih zagovarjamo; biti poSten in spostljiv v odnosu
do drugih”. Zaupanje gradimo z doslednostjo in predvidljivostjo. Ce ne vemo, kaj bo vodja
storil v dologeni situaciji, ne moremo ¢utiti zaupanja. Ce je vodja v&asih posten in v&asih ne,
vCasih pravicen in vcasih ne, v€asih ceni dolo¢ene vrednote in vcasih ne, lahko Se vedno
cenimo njegove dobre lastnosti — inteligenco, energijo, entuziazem ali ustvarjalnost — ne
moremo pa obéutiti zaupanja. In kadar ne zaupamo, redko damo od sebe najboljse. Ce vodja
deluje z osebno integriteto, s tem postavi merilo, ki mu imajo drugi navado slediti. Vodja, ki
spostljivo ravna s soljudmi (s sodelavci, podrejenimi, strankami, dobavitelji, delnicarji), s tem
oddaja neprecenljiv signal, ki ga ne more nadomestiti noben govor ali izjava o poslanstvu.
In obratno, vodja, ki ne Cuti potrebe po delovanju z osebno integriteto ali po pravicnem in
dostojnem ravnanju z drugimi, prav tako oddaja signal, ki ga ne morejo izniCiti izrazi
plemenitih obcutij (Branden, 2000: 61-62).

Bartolome (1999: 79-93) med kriti¢na podrocja zaupanja poleg nepogresljive komunikacije

uvrsti:

- podporo: v splosnem pomeni skrb za sodelavce. Vodja mora biti dostopen, znati mora
pomagati in izobrazevati sodelavce ter skrbeti za njihovo rast. Imeti mora interes za
Zivljenje in kariero svojih sodelavcev,

- sposStovanje: vodja si mora vzeti ¢as in se zanimati za mnenja svojih sodelavcev. Pri tem
je pomembno, da njthova mnenja tudi upoSteva,

- pravicnost: pomeni objektivno in nepristransko ocenjevanje sodelavcev. Odsotnost
integritete in neeti¢nost delovanja vodje ustvari nezaupanje in vodi v unicujoce odnose,

- zanesljivost: sodelavci se lahko zanesejo na vodjo, saj vedo, da svoje delo opravlja
posteno in izpolnjuje svoje obljube.

Zaupanje je potrebno vseskozi tudi krepiti oziroma utrjevati®, pri emer Mesiti (2003: 21-22)
vodjem svetuje:
1) dopustite razlicnost znotraj enotnosti,
2) nalozite ljudem odgovornost in pohvalite dosezke,
3) izrazite zaupanje z besedami, a bodite vselej posteni,
4) pohvalite javno, grajajte zasebno,
5) dajte ljudem proste roke, dovolite jim, da rastejo, se ucijo,
6) dovolite izrazanje zamisli in ustvarjalno uresnicitev teh,
7) spodbujajte iniciativo,
8) postavite meje odgovornosti, pooblastil in avtoritete,
9) nikoli ne grajajte, ¢e navodil niste jasno oblikovali,
10) podelite slavo — ne skladiscite je!

Izrazanje zaupanja/nezaupanja je tesno povezano z elementarno osebnostno znacilnostjo
zaupljivosti/nezaupljivosti. Zaupljivost je osnova za prilagajanje drugim, odraza se v
obzirnosti do drugih oseb in je s tem tudi temelj za sodelovanje v timu. Nezaupljivost pa je
sopomenka za sumnicavost in se odraza v svojeglavosti in prera¢unljivosti. Pri tem bi bilo
zelo nedosledno, ¢e bi ustvarjalnost povezovali le z zaupanjem in ne tudi z nezaupanjem.
Izrazanje dvoma je zagotovo tudi odraz nezaupanja in je lahko moc¢na spodbuda za korekcijo

7 Eti¢no ravnanje vodij je pogoj za vzajemno ravnanje sodelavcev in obratno. Eti¢no ravnanje med vodji in
poslovnimi partnerji zbuja obCutek zaupanja, ki prerasc¢a hladen medsebojni nadzor. Vodje, ki se predvsem v
kocljivih okolis¢inah pokazejo posteni in dosledni v svojem ravnanju, pridobivajo v javnosti ugled (Mayer v
Kovac in drugi, 2004: 139).

%0V dolgoletnem partnerskem odnosu med ¢lani tima se lahko spremenijo razliéne metode, gradnja in krepitev
medsebojnih vezi ter zaupanja pa je vedno klju¢na dejavnost (Greiner, 2001).
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izrazenih zamisli in produkcijo novih. Izrazanje nezaupanja je lahko tudi spodbuda za
dokazovanje naklonjenosti, pripravljenosti na spremembe, sposobnosti in povecevanje
motivacije za iskanje novih resitev (Mayer, 2004: 340-341).

Ustvarjalno sodelovanje brez medsebojnega zaupanja ni mogoc¢e. Osnovna naloga vodij in
sodelavcev je prizadevanje za zaupanje, ki je pogoj, da ljudje spregovorijo o svojih izvirnih
zamislih in jih Zelijo vzajemno uresniCiti. Brez zaupanja med ¢lani je nenehno ogrozena tudi
osebnostna in strokovna avtoriteta vodje, ki je koordinator ustvarjalnega procesa in status
tistega (izjemnega) posameznika, ki se trenutno v timu najbolj izpostavlja in improvizira.
V takem primeru lahko kritika doloCene zamisli zdrkne na raven osebne Zzalitve, ki v
trenutku, ko custva prevladajo nad razumom, prekine tok ustvarjalnega misljenja.
Ustvarjalno sodelovanje se ne more opreti na vnaprej dolocene delovne postopke. Tako vloge
kot procesi se nenehno spreminjajo in prehajajo z enih na druge Clane tima. Tako stanje je
mogoce vzdrzevati zgolj na osnovi visoke stopnje medosebnega zaupanja, ki vodi
v kohezivnost (povezanost) in koherentnost (skladnost in nadomestljivost) sodelavcev
(Mayer, 2004: 339, 343).
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Slika 9: Vpliv zaupanja na ustvarjalnost tima
(Mayer, 2004: 341)

Visoka raven zaupanja v timu prispeva tudi k lazjemu in uspe$nejSemu soocanju s konflikti,
ki so pomembni za razvoj tima in njegovih ¢lanov. Omogoca se prost pretok informacij in
odprtost v primeru tezav. V takem timu ¢lani Cutijo prisotnost podpore in predanosti ter so
bolj pripravljeni prevzemati tveganja. Ponavadi se zaupanje in obcutek podpore razvijeta v
daljSem cCasu in preko mnogih skupnih izkustev, zato je to lahko nekoliko tezje v primeru, ko
se timi oblikujejo le za krajsi Cas.

Primer takih timov so virtualni timi, za katere Lipnackova in Stamps (1997: 224) poudarita,
da na splosno potrebujejo ve¢ zaupanja kot "tradicionalni timi". V odsotnosti vsakodnevnih
sreCanj je zaupanje Se tezje pridobiti in lazje izgubitigl. Tudi Mayer (2004: 341) omeni

81 Virtualni tim mora na vsaki stopnji svojega razvoja posebno pozornost posveéati oblikovanju in krepitvi
zaupanja. Prednosti visokega zaupanja v organizaciji so ocitne: timi z visoko stopnjo zaupanja se Sirijo hitreje,
hitreje organizirajo svoje delo in bolje upravljajo sami s sabo. Nizje stopnje zaupanja pa ovirajo oblikovanje in
ohranjanje uspesnih prekoorganizacijskih in oddaljenih timov.

Za virtualni tim Duartejeva in Snyderjeva (1999: 139) menita, da "je zaupanje potrebno zgraditi nemudoma.
Kakovost prvih interakcij med ¢lani tima postavi pomembno osnovo za nadaljnjo krepitev zaupanja. Tudi eno
samo negativno sporocilo ¢lana tima lahko potencialno vzpostavi nezaupanje v timu".
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projektne time, v katerih se hitro menjavajo visoko usposobljeni ljudje razli¢nih specialnosti,
raznolikega znanja in pisanih interesov, ki jih je treba v kratkem casu integrirati in
sinhronizirati, da bi bili uspesni. Kratko obdobje sodelovanja ne dopusca, da bi se med seboj
poblizje spoznali, medtem ko najsodobnejsSe oblike tako imenovane virtualne organiziranosti
neposredne odnose celo izkljuCujejo. Zaradi specializacije in kompleksnosti dela vodje ne
morejo ve¢ izdajati natan¢nih navodil in nalog, marve¢ le predstavijo sodelavcem probleme,
ki jih je treba reSiti in svoja pri¢akovanja, ki so le okvirno kriteriji uspesnosti. Vse nadaljnje
dogajanje lahko poteka na osnovi zaupanja v sodelavce, da bodo po svojih najboljsih moceh
in na nacin, za katerega se bodo dogovorili, pravocasno in ¢im bolj kakovostno izpolnili ali
morda celo prerasli pricakovanja. Od izpolnitve zaupanja je odvisna ustvarjalnost tima.
Cas, ki ga je vodja véasih posvedal nadzoru posameznikov, je sedaj namenjen podpori
ustvarjalnega procesa celotnega tima.

Velja dodati opozorilo Mayerja (2004: 343), da Stevilni timi doseZejo nivo kohezivnosti —
mocne notranje povezanosti ¢lanov tima, ki zagotavlja izjemen obcutek skupnosti, ki sprosca
pogum c¢lanov, da izrazijo in uveljavijo svoje najbolj drzne zamisli, a se kaj rada prevesi v
familiarnost, ki zmanjSuje nujno potrebno socialno (profesionalnost) distanco in zacne tim
razkrajati na posamezne zdruzbe (klike)*”. S tem polagoma upada tudi avtoriteta vodje in
ustvarjalna svoboda posameznika. PreraSCanje tega stanja zahteva koherentnost — skladnost
med ¢lani, ki omogoca posamezniku, da ohrani svojo pobudo in izvirnost. Dosezemo jo le na
osnovi zaupanja, da so procesi, vloge in statusi razdeljeni na osnovi visokega soglasja ¢lanov
tima. Pri tem je vloga vodje vse bolj formalna in s tem tudi bolj ustvarjalna. Pojav nevarnosti
familiarnosti je po mojem mnenju v slovenskem prostoru zelo razsirjen. Menim, da je vzrok v
majhnosti nase dezele, poznanstvu skorajda vsakega z vsakim in s tem povezanim morebitnim
vracanjem usluge za uslugo.

Trdno zaupanje med ¢lani tima polagoma vodi k spoznanju o nadomestljivosti vsakogar z
vsakim, kar je tudi sicer osnovni organizacijski aksiom. Posledica zaupanja je tudi osebnostno
dozorevanje posameznikov, ki profesionalno sprejemajo tudi manj zanimive naloge in
povecevanje notranje mobilnosti, ki je osnova ustvarjalne proznosti in prilagoditvene
sposobnosti tima (Mayer, 2004: 344).

Zaupanje je temelj kakrSnegakoli sodelovanja in nedvomno sta odli¢nost zaupanja in
medosebnih odnosov v timu izjemno pomemben oziroma celo najpomembnejSi pogoj za
doseganje najboljSega, najustvarjalnejsega sodelovanja. Ce je v timu prisotna popolna
iskrenost, se zaupanje vraca, ohranja in krepi, pri vsem tem pa je najpomembnejSa prav vloga
vodje. Dober in ustvarjalni vodja mora pri sodelavcih ustvarjati obcCutek, da so eno.
Sodelavcem se mora priblizati. NajpomembnejSe vodilo tima mora biti zaupanje drug v
drugega, ¢e Zeli tim zastavljeno delo tudi uspe$no in ustvarjalno zakljuciti.

%2 Familiarni odnosi vodijo v "slepo" zaupanje, ki povzro¢a samoumevnost doloéenega ravnanja in prijateljsko
odpuscanje napak, kar je v diametralnem nasprotju s profesionalnostjo, ki temelji na doslednem spostovanju
temeljnih pravil, spostovanja dogovorov in nenehnem dokazovanju lojalnosti delovni skupini in organizaciji.
Tak odnos kaj hitro lahko vodi v konflikt med &lani. Ce se konflikt prevesi iz razumske na ustveno raven, se
zacne faza nepristevnosti. V takem stanju Custva povsem preplavijo ¢lovekovo dozivljanje, misljenje,
presojanje in izrazanje. Ravnanje vpletenih se lahko popolnoma izmakne razumskemu nadzoru.

Ekstremno Custvovanje izhaja iz ¢lovekove instinktivne strukture, nekaksne raztezne posode, ki je pri razli¢nih
ljudeh razli¢no visoka, a e traja intenzivno ¢ustveno stanje predolgo, nadzor razuma kon¢no popusti. Afekt je
skrajno negativna Custvena reakcija, ki je navadno kratkotrajna, a lahko sprozi Custveni plaz, ¢e je v
dolo¢enem krogu ljudi ze nakopi¢eno nezadovoljstvo. Kaze se v evfori¢ni motoriki, histeri¢nih izpadih,
pobesnelosti, trenutni ohromelosti..., morda pa je najhujSa posledica trajna izguba zaupanja med ¢lani tima in
s tem tudi njegove kreativne moci (Kovac et al., 2004 v Mayer, 2004: 343-344).

90



5.2.9. Ustvarjalnost pri poverjanju nalog tima 8

Ustvarjalnosti procesa poverjanja nalog velikokrat posvetimo premalo poudarka in se nam zdi
nekaj povsem samoumevnega in nezahtevnega. V resnici proces poverjanja nalog obstaja in
poteka le ob prisotnosti zaupanja, ki ga, kot je bilo podrobneje razlozeno na nekaj prej$njih
straneh, ni lahko pridobiti, ohranjati in krepiti, povsem enostavno pa izgubiti. Ce zaupanja ni,
vsak poskusi vse oziroma ¢imve¢ opraviti sam in ne poveri nekomu, ki mu ne zaupa.
Nizka stopnja zaupanja tudi po mnenju Tavcarja (2004 v Mayer, 2004: 343) '"zavira
poverjanje in s tem krni ustvarjalnost sodelavcev ter povzroca nekakovostno vodenje".

Odli¢no prispodobo ustvarjalnosti pri poverjanju zasledim pri Mayerju (2003: 371), ki pravi,
da "vodenje, ki naj bi sodelavce pripeljalo v ustvarjalno vzdusje, ne bo gospodovalno in
ukazovalno. Podobno bo dirigiranju, kar pomeni, da vodja ne Zeli biti virtuoz na vsakem
instrumentu, nasprotno — mojstrstvo prepusca sodelavcem, medtem ko ga sam dokazuje pri
njihovem uglasevanju, usklajevanju in dopus¢anju osebne izvirnosti, ki hkrati sledi skupnemu
cilju — vrhunski izvedbi". Podobno tudi Sri¢a (1999: 41) meni, da "dirigent manager upravlja
soliste in virtuoze, torej strokovnjake, inovatorje in ustvarjalce. Verjetno na nobenega od
inStrumentov ne zna igrati bolje kot solisti, vendar ve, kakSna mora biti celota izvedbe.
Namesto, da bi pridusil individualne ves¢ine in invencijo, jim mora najti pravo mesto v skladu
s cilji organizacije".

Na pomen poverjanja nalog opozori Mayer (2003: 372) z besedami, da je "poverjanje nalog
klju¢na dejavnost ustvarjalnega vodenja®. Poverjati pomeni verjeti nekomu in mu zaupati, da
bo nalogo kakovostno in pravocasno opravil in za rezultate prostovoljno sprejel tudi
odgovornost. Poverjanje pomeni tudi dopuscanje, da bo naloga opravljena tako, kot si jo
zamislil izvajalec in ne tisti, ki mu jo je poveril. Vodje se pogosto motijo v prepricanju, da je
sodelavcem potrebno podrobno razloziti, kako naj nalogo opravijo. Ko je izdelek
standardiziran, je to sicer potrebno, a za ustvarjalno delo je to ovira. Posameznik je veliko bolj
motiviran, da svoje delo opravi v skladu z lastno in ne s tujo zamislijo. Le na ta nacin je lahko
tudi izviren".

Najpomembnejsa naloga vodje tima je, da uravnotezi vloge in posameznikom delegira naloge,
ki jih lahko dobro opravijo glede na svojo strokovnost, sposobnost in osebnostne lastnosti.
Za to mora zbrati vse potrebne informacije o posameznikih, spodbujati izmenjavo mnenj,
odkrivati probleme, ugotavljati najugodnejSe trenutke za sprejemanje skupinskih odlocitev.
Jenkins (2005) opozori, da mora poverjena naloga ustrezati sposobnostim in znanjem
sodelavca, ki mu vodja nalogo poveri. Mayer (v Kovac in drugi, 2004: 99) se strinja, da
poverjanje predpostavlja dobro poznavanje sodelavca in poteka kot pogajanje. Ker so ljudje
ustvarjalni le, ¢e svoje delo opravljajo z veseljem, poverjanje nalog ne more biti vec
ukazovanje, marve¢ pogajanje, ki upoSteva posameznikove interese, znanje, delovne pogoje
in pripomocke ter Casovno razpolozljivost. Poverjanje tako predpostavlja upoStevanje
razpoloZljivosti sodelavca, zagotavljanje delovnih pogojev, ustreznosti njegovega znanja in
motivacije ter prevzemanje odgovornosti za izpolnitev naloge. Sele ko vodja in sodelavec
dosezeta soglasje o pricakovanju glede kljuénih kriterijev kakovosti, je naloga poverjena.

% Slovenski jezik ima veliko Zlahtnej$o besedo, kot je tujka delegiranje — poverjanje, medtem ko delegiranje v
slovens¢ini pomeni dolociti koga za zastopnika, pomeni poverjanje verjeti, zaupati komu, da bo po svojih
najboljsih moceh izpolnil nalogo (Mayer, 2004: 343).

% Dajanje in odvzemanje kompetenc posameznikom in skupinam je stalna naloga managementa v dinami¢nem
sistemu poverjanja nalog, ki jih zahteva sodobna problematika. Kompetentnost ali pooblascenost doloca
akcijski vpliv ali doseg, do katerega posameznik lahko relativno svobodno odloca in deluje. Pooblastila
obsegajo tudi ustrezne komunikacijske poti, ki vkljuéujejo svetovalne in kontrolne korake procesa odlocanja
(Mayer, 1994: 112).
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Ustvarjalni delovni proces v nasprotju s klasicnim zahteva preizkuSanje Stevilnih hipotez
(eksperimentiranje) in s tem tudi "vkalkulirano" pravico do zmote in napake.

Buhlerjeva (1998) poudari, da "vodja mora pooblasc¢ati podrejene. S tem, ko jih pooblascéa,
jim daje tudi mo¢ in kontrolo. Tisto, kar vodja dobi nazaj, je desetkratna vrednost danega —
dobi lojalnost in spoStovanje". Pojem pooblastitev uporabi tudi Maxwell (2000: 162) z
besedami, da je pooblastitev voditeljevo najmocnejSe orodje, saj poveca posameznikovo
ucinkovitost, kakor tudi u¢inkovitost oddelka ali organizacije™.

K ustvarjalnosti pri poverjanju nalog uvrS¢am Se eno zelo pomembno znacilnost pravega
vodje, to je skrb za vzgojo in pripravo morebitnih naslednikov, vodij, ki imajo oziroma
izkazujejo svoje lastnosti dobrega vodje. Vodja mora nanje prenasati veliko odgovornosti, jih
vkljucevati v Stevilne projekte, jim dajati moznosti predstavljanja tima v podjetju, v javnosti
in moznosti predstavljanja podjetja kot celote. Brezpogojno jim mora priznavati pravico do
njihovega lastnega strokovnega odlo€anja, tveganja, ustvarjalnosti in, kot je bilo Ze omenjeno,
tudi moznosti napak.

Vzgoji in pripravi morebitnih naslednikov posveti pozornost tudi Mayer (1994: 118-119), ki
meni, da je uspesna vodilna osebnost praviloma obdana s plejado odli¢nih samoiniciativnih in
obenem kooperativnih sodelavcev, ki ji omogocajo, da se lahko odmakne od neposrednih
operativnih nalog in se posveti strateSkemu razmiSljanju, nadziranju in ukrepanju.
Sodobna praksa razvoja profesionalne kariere posameznika ima vodilne ljudi za primarne
nosilce omenjenega procesa in jih v ta namen tudi intenzivno usposablja. Zato se zrela in
osveSCena vodilna osebnost jasno zaveda, da je njena poklicna dolznost tudi skrb za
namestnike in naslednike. Obcutek nenadomestljivosti je tudi kazalec osebne profesionalne
nezrelosti. Zrela vodilna oseba, ki postavlja interese podjetja nad samo sebe, se zaveda, da sta
njen uspeh in ugled v prvi vrsti odvisna od kakovosti sodelavcev in njihove usposobljenosti,
da lahko nemudoma vskocCijo v pomembne poslovne in strokovne vloge. Znano je, da le
izjemni ljudje izbirajo sebi enake ali celo boljSe strokovnjake. Avtoriteta in ugled vodij sta
neposredno odvisna od kakovosti in uspesnosti sodelavcev. Sodobni direktor danes spominja
na kapitana ladje, ki za varno in uspesno plovbo usklajuje predvsem delo navigatorja in
krmarja, ali na modrega kasaca, ki odstopa stezo svojim najboljSim kolegom. Nader (v Mesiti,
2003: 7) pravi, da je "naloga voditeljev, da vzgojijo ve¢ novih voditeljev, ne pa vec
podrejenih".

% Ernesto Batarelli, eden najbogatejsih Svicarjev, Sef in tudi pomemben lastnik biotehnoloskega koncerna
Serono pravi, da je njegov "poslovni slog odgovornost porazdeliti na ve¢ ramen. Moji ljudje delajo skupaj z
mano ze vec kot deset let in natan¢no vedo, kaj jim je storiti tudi, ko mene ni v podjetju". Njegov prijatelj,
veliki gradbeni industrialec Bruno Marazzi mu zavida: "Njegov poslovni uspeh temelji na njegovi prepricljivi
sposobnosti, da zna iz dobrih posameznikov narediti odli¢no ekipo!" (Revija Manager, maj 2003: 42).

92



5.2.10. Ustvarjalnost pri reSevanju problemov tima

Pregled razmiSljanj o ustvarjalnost pri reSevanju problemov tima zafenjam z naslednjo
odlicno mislijo: "Ni tezav, ki jih ne bi mogli resiti skupaj, a le malo je takih, ki jih lahko
reSimo sami." (Lyndon Baines Johnson v Mesiti, 2003: 37).

Ustvarjalno reSevanje problemov pomeni "razmisljati o problemu z ve¢ (ustvarjalnih) vidikov
hkrati. Pomeni uvideti v problemu tako ustvarjalno-inovativno kot trzno, organizacijsko,
finan¢no in katero koli drugo komponento, ki pripomore do novih dimenzij reSevanja
problema. Poleg znanja v tem procesu reSevanja problemov uporabljamo prakti¢ne izkusnje in
intuitivno inteligenco, ki nam pomagajo zmanjSati tveganja na vsakem koraku.
Ucinkoviteje razreSujemo tiste probleme, kjer je problem povezan z notranjo spodbudo in
motivacijo"™ (Berginc in Kr¢, 2001: 132).

Hilgard (1975 v Berginc in Kr¢, 2001: 23), ki je kot teoretik uenja preuceval zlasti razmerje
med reSevanjem problemov in ustvarjalnostjo, prvi poudari, da gre pri ustvarjalnosti
predvsem za odkrivanje, se pravi postavljanje, odpiranje problemov, ne pa za njihovo
reSevanje. ReSevanje problemov je samo ena plat ustvarjalnosti, ki jo pokazemo (uveljavimo)
z uvidevnostjo in prestrukturiranjem problema, s ¢imer je nakazana tudi Ze reSitev. Na tisoce
reitev, iznajdb in odkritij bi bilo Se danes pred svetom zaprtih in neznanih, ¢e ne bi bilo
ustvarjalnih umov, ki so probleme ali vprasanja sploh zastavili®’. Tudi Getzels (1976 v
Berginc in Kr¢, 2001: 24) vidi v ustvarjalnosti predvsem postavljanje problemov, ne pa
njihovo resevanje. Za to je potrebna naivnost, to je ¢ut za spontanost, bistroumnost in odstop
od konvencionalnosti in dognanosti. Ta naivnost je "nerazumevanje dosedanjih zakonov".
Odpiranje novih problemov in njihovo vodenje je pogoj vsake oblike ustvarjalnosti. Einstein
je izrecno poudarjal, da je formulacija problema pogosto bolj bistvena kot njegova resitev.

Mnenju omenjenih avtorjev se pridruzi pokojni starosta ustvarjalnosti na Slovenskem
dr. Trstenjak (1981: 12) z besedami, da se "bistvo ustvarjalnosti izkaze v odkrivanju novih
problemov, ne pa Sele v njihovem reSevanju. Zato je ustvarjalnost v svojem bistvu
nekonformistic¢na in prevratna". Podobno tudi Srica (1999: 56) meni, da je bistvo ¢lovekovega
napredka in razumevanja sveta poglabljanje vpraSanja in ne iskanje odgovora. Ozko grlo v
razvoju znanosti in prakse je v hitrosti, s katero so ljudje sposobni definirati in prepoznavati
nove probleme. Zanimiva je razlaga sodobnega razumevanja problemov, ki temelji na dveh
kitajskih ideogramih, s katerima je opisan pojem "krize". Prvi pomeni nevarnost, drugi dobro
priloznost. Ustvarjalno premagovanje problemov se ukvarja tako z iskanjem reSitev nastalih
nadlog kot z iskanjem nacinov, kako izkoristiti morebitne priloznosti. Zato je treba za
izhodi$¢e uporabljati komplementarno definiranje problema kot krize, ki pomeni tako
nevarnost (nezeleno stanje) kot dobro priloznost.

Lipi¢nik (1996: 11-12, 210) pravi, da je "reSevanje problemov najbolj civilizirana oblika
reSevanja konfliktov, pri kateri so vsi udelezenci zaskrbljeni za svoje in tuje potrebe in
poglede". ReSevanje problemov pripelje do sprememb za vse udelezence, zato je za vse
najbolje, da se reSevanja (delovnih) problemov lotijo skupaj. Problemi vsakega posameznika
prisilijo, da zacne nanje gledati z drugega zornega kota. Pogosto je prisiljen zbrati dodatne
informacije, ki mu lahko pomagajo pri reSevanju problema. Ker problemi silijjo ljudi v
reakcije, jih s tem zaposlujejo in motivirajo za nove spremembe in napredek. Resitve pogosto

% 7a homogeno in uspesno skupino ni neresljivega problema. Bolj kot vodja (ali namesto njega) jo vodita
skupna motivacija in Zelja po resitvi problema. Ustvarjalna skupina pred sabo podira tako reko¢ vse ovire in
gre naprej. Ce problema ne resujes, sam postanes del problema" (Sri¢a, 1999: 174-175, 203).

%7 Postavljanje vprasanj, pravzaprav ustvarjanje zaznav novih problemov velja v psihologiji za enega od viskov
ustvarjalnosti in implicira tudi njihovo reSevanje (Likar v Likar in drugi, 2002: 8).
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niso reSevanje enostavnih nalog, zato je potrebno stalno prilagajanje in iskanje novih
alternativ. Ljudje pogosto ugotavljajo, da bi se brez problemov pocutili slabo. 1z tega je
mogoce sklepati, da se zavedajo pozitivnih vplivov problemov, saj jih ti silijo v stalne
aktivnosti. Zavedajo se, da so problemi nekaj vsakdanjega in se jih zato ne izogibajo.

Vodenje ustvarjalnosti zahteva od vseh vpletenih tudi generiranje novega znanja.
Mayer (v Kova¢ in drugi, 2004: 133) razlozi, da vse hitrejSe in vse bolj sestavljene
spremembe zahtevajo izvirno prilagajanje nanje, kajti receptov ni. ReSevanje problemov
zahteva originalno znanje, ki si ga je treba dobesedno sproti izmisljati. Pri tem velja dodati
mnenje Srice (1999: 115-116), da ¢imbolj zapleten in tezji je problem, tem vec je treba imeti
obvladati®. Ne pravi zaman pregovor, da "je lahko pluti po mirnem morju, v razburkanih
vodah pa so potrebni najbol;jsi krmarji".

Proces ustvarjalnega reSevanja problemov Proctor (1999 v Berginc in Kr¢, 2001: 184) deli na
Sest stopenj:

1) iskanje dejstev — definiranje podroc¢ja problema,

2) iskanje dejstev — zbiranje informacij,

3) iskanje problema — natan¢no definiranje problema,

4) iskanje idej — generiranje resitev problema,

5) iskanje reSitev — vrednotenje in izbiranje med moznimi alternativami,

6) sprejetje resitve — natancno udejanjanje izbrane resitve.

Vsaka stopnja vkljucuje aktivnosti, ki primarno zahtevajo divergentni nacin misljenja, Sele
kasneje vklju¢imo konvergentni nacin. Ko razmisljamo na divergentni na¢in, moramo priti do
¢im vecjega Stevila idej in reSitev. Nato doseZemo Zeleno raven pridobljenih idej in nastopi
konvergentni nacin preucevanja problema. NajboljSe so uporabne resitve problema.

Seststopenjski model Berginc in Kré& (2001: 184) nadgradita z naslednjimi stopnjami:
& konstantno analiziranje okolja,

& specifikacija predvidevanj,

& kontroling (nadziranje) za zagotavljanje ciljev, ki so dosezeni v rezultatih.

Pri tem ni nujno, da ustvarjalni proces reSevanja problemov poteka po vseh navedenih
stopnjah. Vsaka stopnja predstavlja individualno enoto, ki se lahko dodatno nadgrajuje.
V<asih, denimo, preidemo do hitreje izbrane resitve problema, Se preden smo uspeli generirati
razlicne ideje reSitev. Pri definiranju problemov je zelo pomembno ¢im boljSe razumevanje
ciljev, ki bi jih tim rad dosegel. Na ta nacin se lahko bolje spozna dejavnike, ki otezujejo ali
onemogocajo uresnicevanje ciljev, bolje se lahko spozna tudi dejavnike, ki njihovo
uresni¢evanje spodbujajo ali olajSajo. Pri generiranju resitev problemov je potrebno ¢im
jasneje opredeliti in oblikovati uporabne moznosti, saj se s tem povecuje verjetnost za
zadovoljivo reSitev problemov. Oblikovati je potrebno ¢im vecje Stevilo novih idej.
Odlocanje mora temeljiti na sistematiénem ocenjevanju moznosti glede na merila, ki so bila
predhodno postavljena. Bolje ko je opravljeno delo pri generiranju moznosti in doloCanju
moznih rezultatov, vecja je moznost da bo izbrana ucinkovita resitev.

V procesu ustvarjalnega reSevanja problemov nikakor ne sme biti izpuS€eno ocenjevanje
rezultatov. Namen ocenjevanja je dolocanje, v kolikSni meri so dejanja reSila problem.
Ta korak vodi zopet nazaj k analizi okolja, s Cimer se za¢ne nov krog ustvarjalnega reSevanja
problemov. Pomembno je spoznati pomanjkljivosti lastnih reSitev in veliko pozornosti
posvecati vsem stopnjam, Se posebno pa stalnemu analiziranju okolja oziroma ugotavljanju

% Sria (1999: 206) tudi pravi, da zapletenih problemov ne smemo deliti na resljive in neresljive, temveé na
tiste, ki se nam jih je ze posrecilo obvladati, in na tiste, ki nam jih bo kmalu uspelo obvladati.
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prisotnosti problemov. Velja Se enkrat poudariti, da problemi poleg nevarnosti lahko
vkljucujejo tudi priloZznosti. Tim mora biti pripravljen na hitre odzive na probleme ali
priloznosti takoj, ko se zgodijo, ali celo pre;.

Srica (1999: 58) meni, da se mora clovek, ki se soofa s problemom in bi ga rad ustvarjalno

reSil, problemu povsem prepustiti z vsemi svojimi cutili in celotnim intelektualnim

potencialom. Ekskluzivnost, zaprtost, predsodki, trdoglavost, togost in druge oblike zadrzkov

otezujejo kakovostno zbiranje informacij in povzrocijo, da nekaterih bistvenih dejstev ne

upostevamo. Ustvarjalno reSevanje problemov se pri nekaterih inventivnih ljudeh spremeni v

pravo obsedenost. To pomeni, da ves ¢as "zivijo" s problemom, se z njim identificirajo,

njegova resitev pa postane izziv, ki mu ne morejo pobegniti. Peale (2003) zato predstavi nekaj

preprostih nasvetov pri reSevanju problemov:

- Dbodite prepricani, da za vsak problem obstaja resitev,

- umirite se — napetost zavira razmisljanje,

- lotite se problemov, kot da so lahki, ne poskuSajte na silo priti do odgovora — reSitev se
mora pojaviti v jasni obliki,

- vsa dejstva zberite nepristransko, neosebno in razsodno,

- zapiSite jih, ker takrat, ko ¢lovek piSe, tudi razmislja in besede ter misli spravlja v sistem —
z zapisom postane problem objektiven,

- zaupajte v svojo sposobnost intuicije.

O problemih v timu morajo veliko razmisljati in se o njih pogovarjati prav vsi. Ce so
pozitivno naravnani, so jim tudi reSitve blizje. Pri tem je naloga vodje, ki svoj tim vodi
ustvarjalno, da sprejema ve€ razli¢nih reSitev problema, sprejema ve¢ pristopov k problemu,
dovoljuje vec razlag problema ter enako vrednoti razlicne pristope, pojasnila in resitve.

V procesu ustvarjalnega reSevanja problemov Maxwell (1999: 91) izpostavi nepogresljivo
zmoznost vodje, da problem prepozna Se pred njegovim pojavom. Pod dobrim vodstvom
redko pride do tezav vecjih razseznosti, saj jih vodstvo pravoCasno prepozna in odpravi ali
celo predhodno predvidi in se tezavam izogne pred nastankom. Veliki voditelji zaznajo
problem v naslednjem zaporedju:

- preden ga vidijo, ga Cutijo (intuicija),

- zacenjajo ga iskati in postavljajo vpraSanja (radovednost),

- zbirajo podatke (procesiranje),

- obcutke o svojih odkritjih delijo z nekaj zaupnimi kolegi (komuniciranje),

- problem definirajo v pisni obliki (oblikovanje),

- preverijo vire (presoja),

- sprejmejo odlocitev (vodenje).

5.2.11. Ustvarjalnost pri reSevanju konfliktov tima

Prisotnost problemov je pogosto razlog za konflikte, zato Zelim tudi konfliktom nameniti
posebno pozornost. Najdemo jih v vsakem timu, tudi ustvarjalno vodenem. Cimerman in
drugi (2003: 116) opozorijo, da tako kot na drugih podro¢jih Zivljenja se konfliktov tudi pri
ustvarjalnem vodenju tima nikakor ne sme potiskati ob stran, temvec¢ se jih je potrebno
preudarno lotiti. Pri obvladovanju konfliktov je treba izbrati ustrezen nacin za njihovo
reSevanje. Cilj vsekakor ne sme biti teZznja k odpravi vseh konfliktov, ampak k temu, da
konflikte koristno uporabimo za uspesnejse delovanje. Krzisnik (2004b) o cilju reSevanja
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konflikta pravi, da to ni strinjanje za vsako ceno — tudi za ceno demotiviranosti za kakrSnokoli
nadaljnje sodelovanje — temvec vzpostavitev resni¢nega razumevanja.

Do konfliktov v timu pride z nakopicenjem antagonisticnih procesov. Konflikt je izrazeno
nasprotje, ki se kaze v neusklajenih aktivnostih in dejavnostih, v nesprejemanju pobud in
predlogov drugih, v prestiznih bojih in borbah za polozaje in statuse, za mo¢ in lastnino.
Ni nujno, da so konflikti vedno Skodljivi za socialno klimo. Tako kot pri osebnih tudi pri
socialnih konfliktih razlikujemo konstruktivne socialne konflikte in ruSilne (destruktivne)
socialne konflikte. Razlika med konstruktivnimi in destruktivnimi konflikti je v nacinu
soo¢anja s konfliktom in ne v naravi konflikta. Ce se tim soo&i s problemi, ki povzro¢ajo
napetosti in konflikte, potem govorimo k konstruktivnem konfliktu. Ce pa se ne sooéi s
problemi in skuSa reSiti samo konflikte, ne pa tudi problemov, potem govorimo o
destruktivnih konfliktih. Destruktivno resevanje konfliktov pomeni povecanje pritiskov,
agresije med Clani, obtoZevanja, begi iz tima, iskanje greSnega kozla znotraj tima ali iskanje
zunanjega sovraznika. O konstruktivnih konfliktih lahko govorimo tudi kot o spodbujevalcih
razvoja. Konflikti, ki so posledica nezadovoljstva z obstojeCim in iskanje novih strategij,
lahko privedejo do pozitivnih sprememb v delovanju tima, ki tako lahko privede do novih
idej, dejavnosti, odnosov. Le destruktivni konflikti imajo Skodljive posledice in lahko
privedejo do motenj v delovanju tima in ogrozijo njegov obstoj.

Konflikti so neizbezni. Zelo je pomembno, kako dosezemo ravnovesje v timu in kako izurjeni
so njegovi ¢lani pri sodelovanju. Konflikti opogumljajo ¢lane tima, da razmisljajo na razli¢ne
in nove nacine, da porajajo kriti¢na izhodiS¢a za razpravo in identificirajo ovire na poti do
uspeha. Konflikti, s katerimi se sooca tim, niso nujno slabi. Ponavadi konflikt pomeni
opozorilo timu, da nekaj ni v redu. Ni konflikt tisti, ki je slab, ampak nacin, kako se z njim
ravna, dela razlike v stopnji timskega dela, ki jo lahko tim doseze. Ce se na konflikt
odzovemo na pravilen nacin, lahko sprosti ustvarjalno energijo, ki bi bila drugace ujeta v
nesoglasja in prerekanja (Isabella, v Purg in drugi, 2003: 58, 74-75). Predstavljeno potrdi tudi
Sutton (2002: 1) z navedbo, da se vse veC znanstvenikov in raziskovalcev podrocja
ustvarjalnosti strinja, da je konfliktnost z idejami lahko tudi dobra oziroma koristna. Gre za
tekmovalnost pri razvoju in preizkusanju idej, saj to pomeni ve¢ moznosti za nova znanja in
nove vidike. Clark (1999: 2-3) in West (2001: 48) dodata, da timi, kjer vedno obstaja samo
soglasje, ne zivijo v polni meri, podjetju pa verjetno manjka ustvarjalnosti.

O moznostih vodje pri ravnanju s konflikti Cimerman in drugi (2003: 116) pravijo, da se

lahko odlo¢ijo za lastno prevlado, sodelovanje, kompromis, izogibanje konfliktu ali

prilagajanje drugim. V razli¢nih situacijah so ustrezni razli¢ni nac¢ini. Tudi Isabella (v Purg in

drugi, 2003: 75) omeni in predstavi pet strategij ravnanja s konflikti v timu:

- sodelovanje: iskanje skupnih resitev, ki vkljucujejo zadeve vseh vpletenih v konflikt,

- tekmovanje: bojevanje za prioritetno moznost z dokazovanjem in iskanjem slabosti v
predlogih drugih, cilj je zmagati,

- sporazumevanje: prilagajanje staliS¢ enega staliS¢em drugega, v zameno se pri¢akuje, da
bodo v takih primerih v prihodnosti enako ravnali tudi drugi,

- prilagajanje: razumevanje pomena konflikta za druge s tem, da se jim dopusca ohranjati
lastno pot,

- izogibanje: odsotnost zanimanja za konflikt ali ignoriranje, da ta sploh obstaja.

Strategije, ki ustvarjajo rezultat "zmaga-poraz", kot sta tekmovanje ali izogibanje, so manj

ugodne. Strategije prilagajanja, sporazumevanja in sodelovanja so usmerjene k uspesnejSim

reSitvam, ker je vsaka osnovana na skrbi za druge in ne prvenstveno na skrbi za sebe.

Zaskrbljujoc¢a in nekoliko presenetljiva je ugotovitev KrziSnika (2004a), da "timsko delo
pogosto postane podobno otroSkemu prerekanju v peskovniku, puljenju lopatk iz rok in
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skakanju po pesc¢enih gradovih drugih. Vecino ljudi v kolektivih druzijo Zelje po pozitivnih
spremembah v delovnem okolju, vendar so lahko timi tudi polni uni¢evalne komunikacije,
uzaljenosti, vrtickarstva, frustriranosti in prihuljenih nagajanj".

Res je, da razli¢na mnenja v timu velikokrat privedejo do konfliktov, toda ti so pogoj za dobro
in ustvarjalno delo. To pomeni, da vsak misli s svojo glavo in vemo, da vec glav vec ve.
Spori znotraj tima so pogosto povsem banalne narave in se razvijejo v dokazovanje nekak$nih
medsebojnih razmerij. Kadar gre za veliko notranjih nasprotij, se ljudje zapirajo v svoje
kroge, v nekakSne samoobrambne mehanizme. Zanje je znacilno, da zbirokratizirajo proces
odlo¢anja in tako nih¢e ne Zeli sprejemati odlocitev, nenehno skuSajo prevaliti odgovornost
navzgor ali se ji izogniti. Ce v timu obstaja konflikt, ga je treba prinesti "na povrije" in ga ne
puscati "pod vodo". Pri vsem tem je izjemnega pomena, da vodja zna presegati, resevati ali
vsaj blaziti konflikte. Nikakor si ne sme privosciti, da bi se izognil soocenja s konflikti.
Potrebno jih je sproti in konstruktivno reSevati z odkrivanjem vzrokov in z odprtim dialogom
s sprtimi.

Pri ustvarjalnem reSevanju konfliktov se je nujno dogovoriti za sodelovanje, ki ne pozna
zmagovalca ali porazenca. Ce so osebe, ki so vpletene v konflikt, odprte in ga jemljejo kot
priloznost, poskuSajo razumeti drug drugega in s tem Sirijo tudi lastno obzorje. Vsi nekaj
pridobijo, bolje razumejo okolje konflikta, in kar je zelo pomembno, napredujejo kot
osebnosti. Naloga vodje, ki je moderator oziroma usmerjevalec konflikta, je, da stori vse za
dosego dogovora o konkretni tezavi ali vprasanju. To ne pomeni, da konflikte reSuje namesto
v konflikt vpletenih oseb. Vodja ima dve moZnosti. Lahko se povsem osredotoci na proces in
kakovost komunikacije, medtem ko pravo resitev sprejmejo osebe same brez njegove pomoci.
Ce ima v okoli§¢ine in naravo konflikta $irsi vpogled, lahko predstavi svoje izkusnje in
predloge, a mora paziti, da v tem primeru pusti, naj osebe same poiscejo najboljSo resitev za
vse. Ustvariti mora okoliS¢ine, v katerih se vsi pocutijo varno. Med vrline moderatorja
konfliktov uvrs¢amo nevtralnost, doslednost, proznost, odzivnost in sposobnost vzivljanja v
drugo osebo. Sebe mora potisniti v ozadje dogajanja. Dosec¢i mora, da osebe v konfliktu
stopijo iz svojih vlog, ¢eprav se v njih dobro pocutijo. Ustvariti mora ozra¢je medsebojnega
zaupanja in ne sme zameriti, ¢¢ mu osebe v konfliktu ne zaupajo takoj. Prav tako jih ne more
prisiliti v komunikacijo, saj se mora vsak odlociti sam. Biti mora subjekt z lastnim jazom in
prepri¢anji, ki ima moznost izraziti svoje mnenje. Ce hote moderator konflikta dose¢i, da
bodo ljudje sodelovali, jim mora dati obcutek svobode in enakopravnosti. Pravila morajo biti
za vse enaka. Ljudi, ki delajo tezave, je najbolje vkljuciti in povecati njihovo aktivnost,
namesto da se z njimi bojujemo. Po razreSenem konfliktu se praviloma odnos med osebami
izboljSa, bolje se razumejo in lazje sodelujejo. Po nerazresenem konfliktu pa je slabse kot
prej® (Celebig, 2005).

Odli¢no opozorilo na pomen pravocasnega prepoznavanja in reSevanja konfliktov v timu poda
Isabella (v Purg in drugi, 2003: 64-65) s tem, da jih primerja z dogajanjem v naravi: ko
doloCen pritisk naraS¢a, se mora zemljiSCe stresti, da se pritisk sprosti. Tresenje lahko
primerjamo s konfliktom, ki zamaje tim. Vsa majhna tresenja imajo svojo vlogo v
preprecevanju, da bi naras¢ajoci pritisk povzrocil eksplozijo. Verjeti v to, da bo, ko bomo
reSili konflikt, vse urejeno, pomeni zanikanje realnosti, kaj pravzaprav sodelovanje sploh
pomeni.

% Po navidezno resenih konfliktih se v timih $e poglabljata antagonizem in kroniéna zafrustriranost, kar nazira
dinamiko tima in atmosfero. Zakopani negativni obcutki pa pridejo na plan ob prvem naslednjem zapletu
(Krzisnik, 2004b).
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5.2.12. Ustvarjalno vzdusje v timu

Ustvarjalno vzdu§je v timu razumem kot splet vseh notranjih odnosov med vsemi pripadniki
tima. Menim, da ima ustvarjalno vzdus§je izjemen vpliv na ustvarjalnost rezultatov dela.

ObseZna literatura omenja Stevilne razlicne izraze, ki jim je skupni imenovalec
odraz psiholoSkega stanja odnosov med ljudmi oziroma pocutja zaposlenih pri delu.
Kot najustreznejSo ocenjujem uporabo izraza vzdu$je oziroma v tem delu ustvarjalnega
vzdus§ja v timu. Le redki avtorji uporabijo izraz vzdusje in kot je razvidno v nadaljevanju, pri
vecini prevladuje uporaba izraza organizacijska klima, zasledimo tudi izraze psiholoska
klima, socialna klima, delovno ozracje, osebnost podjetja, vzdusje v podjetju...

Gilmer (v Lipi¢nik, 1998: 73) pravi, da se organizacije med seboj razlikujejo zaradi klime.
Ne razlikujejo se le po fizi¢ni strukturi, pa¢ pa tudi po tem, kaksna staliS¢a in vedenje
najdemo pri ljudeh. Te razlike so povezane s psiholoskimi strukturami. Nekateri ljudje naj bi
bili zadovoljni s svojim delovnim mestom in to vcasih iz istih razlogov, zaradi katerih so
drugi nezadovoljni. Tako naj bi individualne osebnosti in delovne zahteve v medsebojni
interakciji ustvarjale klimo, ki je zelo pomembna za posameznika in organizacijo.
O organizacijski klimi govori tudi Mozina (1990: 50) in jo opiSe kot psiholosko strukturo
organizacije. Doda, da gre za kvaliteto organizacijskega notranjega okolja ter je rezultat
vodenja in politike ¢lanov. V veliki meri je odraz interakcije organizacije ali individualnih
ciljev, potreb in sposobnosti.

Izkusnje o tem, kako mocno se ¢utijo ¢lani skupine povezani s skupino, koliko jo Cutijo kot
neko celoto, koliko so solidarni med seboj, kako privlacna se jim zdi skupina, kaksno
odgovornost do nalog skupine ¢utijo, imenuje Uletova (2004: 359) z izrazom socialna klima v
skupini. Ta 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 njen uspeh ali neuspeh, v razvitem obcutku pripadnosti skupini,
v privlaé¢nosti skupine za Clane (in tudi za nec¢lane). Nizka povezanost se kaze v prevladovanju
negativnih custev med Clani ali v sovraznosti in konfliktnosti, v pomanjkanju obcutka
skupinske pripadnosti, v odsotnosti obcutka odgovornosti za njen uspeh ali neuspeh, v
neprivlac¢nosti skupine za Clane.

NajustreznejSe poimenovanje tako imenovanega psiholoskega stanja odnosov med ljudmi,
ponudi Mayer (1994: 108), ko ustvarjalno vzdusje opredeli kot "ve¢dimenzionalno psiholosko
kategorijo, ki samodejno spodbuja kreativnost. Gre za obcutek zaZelenosti ustvarjalne pobude
in za ustrezne povratne informacije ter u¢inke, ki nemudoma sledijo uspehom in neuspehom.
V socioloskem smislu je izrazena teznja po aktivnem sodelovanju med ¢lovesko in strokovno
zanimivimi osebnostmi, ki imajo sorodne profesionalne vrednote in poslovne cilje".

Rus (1994: 8, 11-12) meni, da lahko v vsaki organizaciji govorimo o dolo¢enem vzdusju, ki je
na eni strani posledica delovanja celote faktorjev v organizaciji, na drugi strani pa
vpliva na celoto dogajanj v njej. Vzdu§je ima lahko pozitiven ali negativen vpliv na
doseganje storilnosti, ciljev oziroma na uresni¢evanje socialno-emocionalnih odnosov.
Indikatorje vzdus§ja deli na objektivne (objektivni vidiki konfliktov — njihovo Stevilo, trajanje,
posledice, Stevilo udelezenih protagonistov, nacin reSevanja konfliktov — absentizem ali
izostanki iz dela; "upocasnjeno" delo; fluktuacija delovne sile; obstoj razlicnih klik oziroma
neformalnih skupin za pritisk); in subjektivne (motivacija; pripravljenost za doseganje ciljev
skupine; "obcutek" kolektivne moci; zadovoljstvo z delom, sodelavci, skupino, v kateri se
dela, in organizacijo kot celoto).
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O objektivnih in subjektivnih znacilnostih razmislja tudi Uletova (2004: 360) in pravi, da je
socialna klima odvisna od objektivnih znacilnosti skupine: od ucinkovitosti skupine navzven,
doseganja uspehov, velikosti in strukture skupine. Odraza se v dozivljanju in zaznavi ¢lanov
skupine. Socialna klima je zato objektivna znacilnost skupine, lahko jo merimo, preverjamo.
Vklju€uje tudi izrazito psiholoski, subjektivni, dozivljajski vidik, predvsem zato, ker
dozivljanje socialne klime vpliva na obnasanje, aktivnost in ucinkovitost posameznikov ter
skupine kot celote. Objektivni kazalci socialne klime so aktivnost ali pasivnost oziroma
apati¢nost ¢lanov skupine, enotnost skupine v odlo¢anju, prisotnost ali odsotnost napetosti in
konfliktov, ustvarjanje koalicij, klik ter agresivnost v skupini. Subjektivni kazalci socialne
klime so: obcutek pripadnosti skupini oziroma tako imenovani "mi" obcutek, lojalnost ¢lanov
do skupine, internalizacija skupinskih ciljev, staliS¢, norm, obcutek solidarnosti s skupino,
pripravljenost za odrekanje lastnim koristim v skupno korist, obcutek skupinske moci.
Prisotnost pozitivnih objektivnih in subjektivnih kazalcev govori o pozitivni socialni klimi v
skupini, odsotnost pozitivnih dejavnikov oziroma prisotnost negativnih dejavnikov kaze na
negativno socialno klimo v skupini.

Socialna klima se v skupini razvije kot posledica doloc¢enih integrativnih in antagonisti¢nih
procesov, ki so prisotni v vsaki skupini. Vprasanje je samo, kateri so moc¢nejsi. Socialna klima
je torej funkcija integrativnih in antagonisticnih procesov. Integrativni procesi zdruzujejo
posameznike v skupino. Predvsem so pomembni naslednji:

- skupni interesi, staliS¢a in cilji,

- privlac¢nost in simpatije med ¢lani,

- Custvena podpora med ¢lani,

- lojalnost in sodelovanje med ¢lani.
Antagonisti¢ni procesi ¢lane razdvajajo. Glavni antagonistini procesi so na primer:

- tekmovalnost in prestiz med ¢lani,

- prevladovanje osebnih interesov in ciljev nad skupinskimi,

- borba za polozaje in pozicije v skupini,

- nasprotja, konflikti med ¢lani v skupini,

- sovraznost in odbojnost med ¢lani skupine.
Socialni procesi v skupini lahko vodijo do zblizevanja skupine, do povezovanja, dobre
socialne klime, lahko sprozajo tudi napetosti, nasprotja, odpore. Ce antagonistiéni procesi
niso moéni, jih skupina predela in so lahko tudi dejavnik povezovanja. Ce so moéni, lahko

ogrozijo povezanost skupine in tedaj govorimo o konfliktu v skupini ali celo o krizi skupine
(Ule, 2004: 360).

Ce Zelimo spremeniti neugodno oziroma nezaZeleno klimo, jo moramo najprej prouditi.
Kadar se ljudje ne obnaSajo v skladu s pri¢akovanji in potrebami delovne organizacije, se
takSno nezazeleno vedenje pripisuje nezazeleni klimi. Lipi¢nik (1998: 75) meni, da prouciti
klimo pomeni ugotoviti njene znacilne dimenzije, vzroke za njen nastanek in posledice, ki jih
ima na vedenje ljudi oziroma uporabo njihovih zmoznosti. Organizacijske klime ni potrebno
iskati, ker ta vedno je. Tudi ni potrebno ugotavljati, katere dimenzije klime so prisotne in
katere ne, kajti vedno so prisotne vse, vprasanje je le, katere nas zanimajo.

Na ustvarjalnost vzdu§ja v timu imajo vpliv vrednote vodje in sodelavcev, stil vodenja,
velikost tima, ekonomski pogoji... Vodja s svojim stilom vodenja v veliki meri vpliva na
ustvarjalnost vzdu§ja v timu oziroma na odnose med sodelavci, na vecje ali manjSe
zadovoljstvo z delom, sodelavci, timom in podjetjem kot celoto. Sposoben mora biti ustvariti
visoko kvalitetne medosebne odnose, katerih temelj sta zaupanje in komunikacija.
Izrazanje moc¢i in superiornosti mora nadomestiti zaupanje kot eno izmed pomembnejSih
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osnov za medsebojno sodelovanje. Odlicnost komuniciranja sluzi vodji kot eden klju¢nih
nacinov doseganja podpore zaposlenih. Vedeti mora, da je za odlicnost medosebnih odnosov
potrebno upostevati razlike med sodelavci, da med njimi vlada vzajemnost, da gre za dajanje
in sprejemanje povratnih informacij, za omogocanje osebnega izrazanja vsakega sodelavca,
da se priznava obstoj konfliktov, razli¢nosti in ne le podobnosti.

Tudi Pirola-Merlo in drugi (v Humphrey, 2002: 498) menijo, da lahko vodja s svojim
delovanjem ogromno prispeva k vzdu$ju na delovnem mestu, in sicer z zagotavljanjem
podpore sodelavcem, vzbujanjem obcutka pomembnosti in zazelenosti ter s spodbujanjem
pozitivne klime in optimizma. Johnson (v Virtanen, 2000: 348) pravi, da je prav vodja tisti, ki
lahko navdusi svoje sodelavce in obenem doseze Custveno povezanost sodelavcev s svojim
delom. Vodja se mora zavedati, da je v precej$nji meri od njega odvisna prisotnost pozitivnih
Custev in pozitivnega vzduSja, ki sprozi veselje pri delu in doprinese k vecji delovni
ucinkovitosti. Pri tem Cacciopo in drugi (v Lobnikar in Pagon, 1997: 547) menijo, da morajo
vodja in zaposleni med seboj ustvariti doloceno mero kohezije oziroma povezanosti, ¢e zelijo
uspesno delovati v skupnem okolju. Zaradi take povezanosti med vodjo in zaposlenimi ter
med samimi zaposlenimi, je vpliv organizacijske klime ali delovnega ozracja na posameznike
neizbezen. Pojav, ki pripelje do tega, da druzbeno okolje oblikuje psiholosko vzburjenje, so
poimenovali "emocionalna okuzba". Opredelili so ga "kot nagnjenost k izrazanju emocij neke
druge osebe ter ponavljanje takSnega vedenja". Emocionalno okuzbo najveckrat oznacujemo s
frazami "skupinsko vzdusje" ali "naelektreno ozracje". Do emocionalne okuzbe prihaja zlasti
v situacijah, ko je interakcija med posamezniki v skupini visoka in ko emocije izraza oseba z
visoko stopnjo moci. Posledice emocionalne okuzbe za delovno okolje so lahko tako
pozitivne kot negativne. Med zaposlenimi in vodjo se lahko poveca stopnja empatije in
solidarnosti, poveca se lahko zavzetost za delo in stopnja motivacije, kar pripelje do vecje
povezanosti oziroma kohezivnosti skupine. Po drugi strani se s Siritvijo negativnih emocij kot
so strah, zatiranje in pesimizem poveCuje stopnja panike, agresije, nemotiviranosti in
sploSnega nezadovoljstva, kar postopoma pripelje do pogostejSih konfliktov in
nerazumevanja.
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II. EMPIRICNI DEL

6. RAZISKOVALNA NALOGA z REZULTATI EMPIRICNE
RAZISKAVE

6.1. Priprava, oblikovanje in sestava vprasalnika

V empiricnem delu magistrskega dela pozornost posveCam petnajstim timom izbranega
podjetja. Pri vsakem timu na eni strani izpostavim vodjo in na drugi tri njegove sodelavce.

Osnove za raziskovanje ustvarjalnosti vodenja tima sem pridobival s Studijem obseZne teorije
ustvarjalnosti in vodenja, s preucevanjem razlicnih $tudij primerov s podro¢ja vodenja,
pomemben del osnov pa, kot je bilo uvodoma Ze navedeno, predstavljajo moja radovedna
opazovanja, izkusnje in razmisljanja o ustvarjalnosti oziroma pogosto zal tudi neustvarjalnosti
pri vodenju tako zelo dragocenih virov, kot so nasi sodelavci. Na osnovi predstavljenega sem
oblikoval vprasalnik. Deset vpraSanj je prirejenih na osnovi vprasanj, s katerimi sta Redja in
Pagon (2002) merila stile vodenja v slovenski policiji oziroma na osnovi proucevanja stilov
vodenja slovenskih podjetnikov. To sta merila Lobnikar in Pagon (2002).

Pomemben vir informacij so tudi izsledki tako imenovanega opazovanja z udelezbo in
pogovorov z nekaj vodji in sodelavci izbranega podjetja. Vse najrazli¢nej$e informacije so
pripomogle pri izpostavitvi tistih dimenzij, ki sem jih ocenil kot pomembne za moje
raziskovanje ustvarjalnosti vodenja tima.

Pri oblikovanju vprasalnika sem uporabil Likertov tip vpraSalnika, kjer ocena "1" pomeni
popolno nestrinjanje, ocena "2" nestrinjanje, ocena "3" delno strinjanje, ocena "4" strinjanje in
ocena "5" popolno strinjanje.

Najprej sem oblikoval vpraSalnik za vodjo tima (glej Prilogo A):

- prvi del sestavlja 18 trditev, ki so namenjene raziskovanju stila vodenja tima — ali vodja
uporablja demokrati¢ni in participativni ali avtoritarni stil vodenja,

- tudi drugi del ima tudi 18 trditev, namenjenih raziskovanju samopodobe vodje tima — ali
je ta pozitivna ali je negativna,

- tretji del vkljucuje 16 trditev, namenjenih raziskovanju ustvarjalnega vzdusja v timu,

- sledita dve skupini trditev za oceno ustvarjalnosti rezultatov dela tima in oceno
prispevka vodenja vodje k ustvarjalnosti tima. Tudi ti dve sta Likertovega tipa s
petstopenjsko lestvico in ocena "1" pomeni rutinsko, ocena "2" predvsem rutinsko, ocena
"3" ustvarjalno, ocena "4" zelo ustvarjalno in ocena "5" izvirno ustvarjalno oziroma zgled
ustvarjalnosti,

- zadnji del predstavljajo tri sploSna vpraSanja o spolu, starosti in izobrazbi vodje tima ter
njegovih sodelavcev v timu in so le informativne narave.

V nadaljevanju sem vpraSalnik za vodjo priredil za sodelavce v timu (glej Prilogo B).
Tudi oni so ocenili stil vodenja tima, ocenili podobo vodje "v njihovih oc¢eh", ustvarjalno
vzdus§je v timu, ustvarjalnost rezultatov dela tima, prispevek vodjevega vodenja k
ustvarjalnosti tima in odgovorili na tri sploSna vpraSanja. Zanimivo bo primerjati njihove
ocene in samoocene vodij.
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Indikatorji za spremenljivko stil vodenja tima:

V1 - Sodelavecem omogo¢am svobodo pri delu.

V2 - Bistveno zame je dosegati delovne cilje, v€asih tudi ne glede na uporabljena sredstva.
V3 - Vsakemu sodelavcu natanéno dolo¢im delovne naloge.

V4 - Sodelavce spodbujam k tekmovanju za vec¢jo uspesnost.

V5 - Sodelavcem jasno povem svoja stali§¢a in od njih zahtevam, da se jih striktno drZzijo.
V6 - Med sodelavci ohranjam in krepim ¢im bolj prijateljske odnose.

V7 - Zaupam sodelavcem in jih ne kontroliram pri delu.

V8 - Sodelavcem ne pojasnjujem svojih odlocitev.

V9 - Sodelavcem vedno razloZim, zakaj naj upoStevajo predpise in norme.

V10 - Odlocitve in odgovornost poverjam sodelavcem.

V11 - Kadar gre kaj narobe, uvedem moc¢nejsi nadzor in zaostrim osebno odgovornost.
V12 - Konflikte med sodelavci reSujem z dogovarjanjem in pogajanjem.

V13 - Konflikte med sodelavci reSujem skladno s predpisanimi postopki.

V14 - Skrbim, da sodelavci sproti prejemajo povratne informacije.

V15 - Sodelavecem izraZzam kritiko na nacin, ki jih ne Zali, marve¢ jih spodbuja.

V16 - Imam razumevanje za tezave in probleme sodelavcev pri delu.

V17 - Vzamem si Cas za razgovore, saj tako bolje spoznam svoje sodelavce.

V18 - Sodelaveem pomagam pri uresni¢evanju njihovih ustvarjalnih zamisli.

Indikatorji za spremenljivko samopodoba vodje tima:

V19 - Pri vodenju tima uveljavljam preras¢anje rutine z ustvarjalnostjo.

V20 - Vse aktivnosti tima skrbno nacrtujem z vidika koli¢ine, kakovosti in ¢asa

V21 - Pri vodenju sem odlocen/-¢na pri izpeljavi nalog in doseganju postavljenih ciljev.
V22 - Iz povprecnih posameznikov znam narediti odli¢no ekipo.

V23 - Znam ustvariti ozracje pripadnosti timu.

V24 - Avtoriteto gradim na korektnih odnosih s sodelavci in strokovnosti.

V25 - Do sodelavcev sem prijazen/-zna in prizanesljiv/-a.

V26 - Medsebojne odnose gradim v duhu iskrenosti in postenosti.

V27 - V vsakem sodelavcu najdem najboljSe lastnosti.

V28 - Sem §iroko razgledan/-a in vedno pripravljen/-a sprejemati nova znanja.

V29 - Sodelavecem omogo¢am neprestano ucenje in urjenje veséin.

V30 - Spodbujam iniciativo in inovativnost sodelavcev.

V31 - Sodelaveem sem vedno na voljo za nasvet in pomoc.

V32 - Vem, kaj motivira vsakega izmed sodelavcev zato k temu pristopam individualno.
V33 - Sem strpen/-pna pri nasprotovanju svojim stalis$¢em in ne vsiljujem svojega mnenja.
V34 - Medsebojne spore resujem "iz o¢i v o¢i" z vpletenimi sodelavci.

V35 - SkuSam poenostaviti zapletene okolis¢ine.

V36 - Pri reSevanju problemov dajem prednost novim in ustvarjalnim idejam.

Indikatorji za spremenljivko ustvarjalno vzduSje v timu:

V37 - V timu prevladujejo spostljivi medosebni odnosi.

V38 - Nase sodelovanje temelji na medsebojnem zaupanju in pomoci.
V39 - V timu je prisotno ozracje topline, varnosti in optimizma.

V40 - Medsebojne odnose bogatimo s humorjem in prijaznostjo.

V41 - Cilji tima so jasno formulirani, privlacni in izzivalni.

V42 - V timu je zazeleno dajanje iniciativ, predlogov in ide;.

V43 - V timu vse probleme reSujemo vzajemno.

V44 - V komunikaciji med nami prevladuje sproscen odnos.

V45 - Obic¢ajno pohvalimo drug drugega za dobro opravljeno delo.
V46 - Razli¢nost mnenj razumemo kot moznost bogatitve z ustvarjalnimi idejami drugih.
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V47 - Ne dajemo zavajajocih informacij in ne zadrzujemo pomembnih.

V48 - Medsebojne konflikte reSujemo sproti in soglasno.

V49 - Konfliktom se raje izogibamo, ker je to najboljsi nacin za njihovo reSevanje.
V50 - V timu si delimo uspehe in neuspehe.

V51 - Svoje in tuje napake pojmujemo kot novo izkusnjo.

V52 - Ustvarjalnost nasega dela se uposteva pri napredovanju ¢lanov tima.

Opisne ocene ustvarjalnosti rezultatov dela tima:

- So izvirno ustvarjalni, pojavljajo se nove ideje, izboljSave in resitve.

- So zelo ustvarjalni, rezultat je dodajanje novih elementov obstoje¢emu.
- So ustvarjalni, ker dajejo koristne predloge.

- So predvsem rutinski, le izjemoma ustvarjalni.

- So povsem rutinski, ponavljajoci, brez pridiha ustvarjalnosti.

Opisne ocene prispevka vodjinega vodenja k ustvarjalnosti tima:

- Vodenje je zgled ustvarjalnega vodenja in izredna spodbuda ustvarjalnosti celotnega tima
z odlicnostjo motiviranja, komuniciranja, poverjanja, reSevanja problemov in izjemne
kakovosti medsebojnih odnosov.

- Vodenje je zelo ustvarjalno, sodelavcem omogocam velik vpliv pri sprejemanju odlocitev;
zagotavljam visoko motiviranost in spro$¢enost pri komuniciranju. Velik pomen dajem
upostevanju potreb sodelavcev in oblikovanju prijetnega vzdusja.

- Vodenje je ustvarjalno. Najve¢ji poudarek dajem visoko postavljenim ciljem in
storilnostni usmerjenosti sodelavcev.

- Vodenje je predvsem rutinsko, le izjemoma ustvarjalno. Za predvideni potek dela dolo¢im
pisna navodila. Pri izvajanju nalog se je potrebno drzati standardnih postopkov.

- Vodenje je povsem rutinsko. Poudarjam sistemati¢nost in nadzorno razseznost. O vsemu
odlo¢am sam/-a, sodelavcem le posredujem odlocitve. Motivacija je stvar sodelavcev,
komuniciranje enosmerno, problemom se izogibam.

6.2. Opis vzorca, metode in instrumentarija

Raziskavo magistrskega dela o ustvarjalnosti vodenja tima sem opravil v podjetju, ki zeli
ostati anonimno. Skladno z dogovorom lahko navedem, da podjetje uvrS§¢amo med vecje in
pomembnejse subjekte s podrocja slovenskega finan¢nega poslovanja.

Ciljno skupino raziskave predstavlja 15 timov izbranega podjetja. Vsakemu timu sem razdelil
Stiri vprasalnike: vodji tima in trem sodelaveem v timu. Skupno torej 60 vprasalnikov in prav
toliko sem jih tudi vkljucil v analizo. Odziv anketiranih je bil nad pri¢akovanji in izredno
razveseljiv.

Ker imajo prve tri spremenljivke (stil vodenja tima, samopodoba vodje tima in ustvarjalno
vzdu§je tima) precejSnje Stevilo indikatorjev, sem pri vsaki izmed omenjenih spremenljivk
uporabil faktorsko analizo, ki reducira prostor in s tem poenostavi strukturo. Rezultat tega so
neodvisne dimenzije ali faktorji. Za faktorsko analizo sem uporabil metodo "Maximum
likelihood" (metodo najvecje verjetnosti). V nadaljevanju sem pri vsakem indikatorju
pozornost posvetil pridobljeni povprec¢ni oceni. Morebitne razlike v ocenah med vodji in
sodelavci sem ugotavljal s pomocjo T-testa, veljavnost hipotez pa s pomocjo regresijske
analize.
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Povprecna starost anketiranih je 36 let in pol, pri tem ima najmlajsi 22 let, dva najstarejSa
52 let. Anketirane sem po starosti razdelil na tri skupine: 16 anketiranih (27 %) je starih do
30 let, 26 anketiranih (43 %) je starih med 31 in 40 let, 18 anketiranih (30 %) je starejSih od
40 let.

Med vodji sta 2 (13 %) stara do 30 let, 7 (47 %) je starih med 31 in 40 let, 6 vodij (40 %) je
starejSih od 40 let. Pri sodelavcih jih je 14 (31 %) starih do 30 let, 19 (42 %) je starih med 31
in 40 let, 12 (27 %) je starejSih od 40 let.

do 30 let

nad 40 let 27%

30%

31 do 40 let
43%

Slika 10: Starost anketiranih

V raziskavi je sodelovalo 16 moskih (27 %) in 44 Zzensk (73 %).

Slika 11: Spol anketiranih
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Najve¢ anketiranih, 38 (63 %), ima dokoncano srednjo Solo, 9 (15 %) vis§jo Solo,
13 anketiranih (22 %) ima dokonc¢ano visoko Solo.

Od tega imajo 4 vodje (27 %) dokoncano srednjo Solo, 2 (13 %) visjo Solo, 9 vodij (60 %)
ima dokoncano visoko Solo. Pri sodelavcih jih ima 34 (75 %) dokoncano srednjo Solo,
7 (16 %) visjo Solo in le 4 sodelavci (9 %) imajo dokoncano visoko $olo.

dokon¢ana
viSja Sola
15%

dokon¢ana
visoka $ola
22%

dokon¢ana
srednja Sola
63%

Slika 12: Izobrazba anketiranih

Priprava anketnih vprasalnikov je potekala od meseca februarja do aprila 2005, ko je bila
anketa tudi izvedena. Postopek statisticne analize in obdelave podatkov v programu SPSS
(Statistical Package for Social Sciences) je potekal jeseni 2005.

6.3. Rezultati in razprava

V zelji raziskovanja ustvarjalnosti vodenja timov izbranega podjetja in preverjanja uvodoma
postavljene hipoteze, da "vodenje tima vpliva na ustvarjalnost pri delu ¢lanov tima", sem
anketirane poprosil, da pri predstavljenih trditvah izberejo tiste ocene, ki najbolje opisujejo
dejansko stanje v njihovem timu glede stila vodenja, (samo)podobe vodje, ustvarjalnega
vzdusja, ustvarjalnosti rezultatov dela in prispevka vodenja k ustvarjalnosti tima.
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6.3.1. Stil vodenja tima

Zaradi precej$njega Stevila indikatorjev pri spremenljivki stil vodenja tima se najprej odlo¢im
za uporabo faktorske analize, s katero bom pridobil neodvisne dimenzije ali faktorje.

Za faktorsko analizo sem uporabil

verjetnosti) in pravokotno rotacijo Varimax.

metodo "Maximum likelihood" (metodo najvecje

V tabeli (Tabela 1) so predstavljene opisne statistike za indikatorje, ki pojasnjujejo
spremenljivko stil vodenja tima.

Tabela 1: Opisne statistike indikatorjev za spremenljivko stil vodenja tima

- Standardna Standardni | Koeficient | Koeficient . .
Povprecje napaka . " o~ . | Minimum | Maksimum
.- odklon asimetrije | splo§¢enosti
povprecja
V1 Sodelaveem omogogam svobodo f yg35 11273 87317 1,636 3.407 1,00 5,00
pri delu.
V2 Bistveno zame je dosegati delovne
cilje, véasih tudi ne glede na 3,5167 ,16890 1,30827 -,531 -1,115 1,00 5,00
uporabljena sredstva.
V3 Vsakemu sodelaveu natanéno 3,9667 ,14055 1,08872 -1,073 193 1,00 5,00
dolo¢im delovne naloge.
V4 Sodelavee spodbujam k 4,0333 12570 97366 11,094 418 2,00 5,00
tekmovanju za vecjo uspesnost.
V5 Sodelavecem jasno povem svoja
stali$¢a in od njih zahtevam, da se jih 3,7500 14772 1,14426 -,610 -1,061 2,00 5,00
striktno drzijo.
V6 Med sodelavei ohranjam in krepim | 5 o 7 14899 1,15409 -928 -360 1,00 5,00
¢im bolj prijateljske odnose.
V7 Zaupam sodelaveem in jih ne 3,7000 14901 115421 -817 -462 1,00 5,00
kontroliram pri delu.
V8 Sodelaveem ne pojasnjujem svojih |5 ¢4 15494 1,20016 549 -1,192 1,00 5,00
odlocitev.
V9 Sodelaveem vedno razlozim, zakaj | 547 11422 88474 11,358 1,568 2,00 5,00
naj upostevajo predpise in norme.
V10 Odiotitve in odgovomnost 3,9500 11985 02837 11,082 589 2,00 5,00
poverjam sodelavcem.
V11 Kadar gre kaj narobe, uvedem
moc¢nejsi nadzor in zaostrim osebno 3,8500 ,14424 1,11728 -,901 -,292 1,00 5,00
odgovornost.
V12 Konflikte med sodelavei reSujem | = 3 465 13439 1,04097 1,144 577 1,00 5,00
z dogovarjanjem in pogajanjem.
V13 Konflikte med sodelavei reSujem | 5 56, 13008 1,01458 _818 423 2,00 5,00
skladno s predpisanimi postopki.
V14 Skrbim, da sodelavei sproti 42000 11350 87914 41,338 1,567 2,00 5,00
prejemajo povratne informacije.
V15 Sodelavcem izrazam kritiko na
nacin, ki jih ne Zali, marveg¢ jih 4,2500 ,12937 1,00212 -1,575 1,956 1,00 5,00
spodbuja.
V16 Imam razumevanje za tezave in
. 4,1167 ,13673 1,05913 -1,125 ,080 2,00 5,00
probleme sodelavcev pri delu.
V17 Vzamem si Cas za razgovore, saj
. . 4,0833 ,14120 1,09377 -1,054 -,192 2,00 5,00
tako bolje spoznam svoje sodelavce.
V18 Sodelavcem pomagam pri
uresni¢evanju njihovih ustvarjalnih 4,1333 ,13120 1,01625 -1,178 ,379 2,00 5,00

zamisli.
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Na osnovi predstavljenih vrednosti koeficientov asimetrije in koeficientov splos&enosti”
ocenjujem, da nekateri od indikatorjev niso primerni za faktorsko analizo, ker je vsaj eden od
koeficientov previsok. Posledi¢no se odlo¢im, da iz nadaljnje analize izlo¢im naslednje
indikatorje: V1, V14, V15, V16 in V18. Ti indikatorji imajo namre¢ povprecno vrednost nad
4, kar kaze na moc¢no asimetrijo.

V nadaljevanju si zaradi doloCitve optimalnega Stevila faktorjev, pomagam s Scree

diagramom (Slika 13). Kjer se premica lomi, dolo¢im optimalno Stevilo faktorjev. Kot je
razvidno iz diagrama, dobim z 11 indikatorji dva med seboj neodvisna faktorja.

Scree Plot

Eigenvalue
T

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 M
Factor Number

Slika 13: Scree diagram lastnih vrednosti komponent (stil vodenja tima)

Iz priloge (glej Prilogo D) je razvidno, da so vrednosti komunalitet pri vseh indikatorjih,
vkljucenih v faktorsko analizo, nad 0,2, kar pomeni, da le-ti ustrezno pojasnjujejo faktorsko
strukturo.

DeleZ pojasnjene variance (glej Prilogo E) z dvema faktorjema znasa 44 %. Zaradi lazje
interpretacije sem uporabil pravokotno rotacijo Varimax, ki enakomerneje porazdeli delez
variance med faktorjema. Rotacija olajSa interpretacije skupnih faktorjev, ker poveca razlike
med utezmi in tako jasneje poveze vsak faktor z delom merjenih spremenljivk
(rotacije skuSajo zadostiti t.i. Thurstonovim kriterijem). Z vsakim faktorjem tako pojasnim
22 % variance.

V nadaljevanju bom ta dva faktorja podrobneje predstavil.

% Ce je spremenljivka priblizno normalno porazdeljena, potem jo statistiéni karakteristiki, aritmeti¢na sredina in
standardni odklon, zelo dobro opisujeta. V primeru unimodalne porazdelitve spremenljivke, ki pa je bol;j ali
manj asimetri¢na in bolj ali manj splos¢ena (konicasta), pa je potrebno izraCunati Se stopnjo asimetrije in
splosc¢enosti. To lahko na ve¢ nacinov merimo s koeficienti asimetrije in sploScenosti (Ferligoj, 1995: 56).
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Tabela 2: Matrika faktorskih utezi, rotacija Varimax (stil vodenja tima)

Factor
1 2
V2 Bistveno zame je dosegati delovne cilje, v¢asih tudi
. ,308 -,644
ne glede na uporabljena sredstva.
V3 Vsakemu sodelavcu natanéno dolo¢im delovne
,667 ,101
naloge.
V4 Sodelavce spodbuj am k tekmovanju za veéjo 685 236
uspesnost.
V5 Sodelavcem jasno povem svoja stali§¢a in od njih 508 021
zahtevam, da se jih striktno drzijo. i ’
V6 Med sodelavci ohranjam in krepim ¢im bolj
L ,328 ,721
prijateljske odnose.
V8 Sodelavcem ne pojasnjujem svojih odlocitev. ,152 -,499
V9 Sodelavcem vedno razlozim, zakaj naj upostevajo
LT ,298 ,420
predpise in norme.
V11 Kadar gre kaj narobe, uvedem mo¢nejsi nadzor in
. ,585 -,104
zaostrim osebno odgovornost.
V12 Konflikte med sodelavci reSujem z dogovarjanjem 341 622
in pogajanjem. ’ ’
V13 Konflikte med sodelavci reSujem skladno s
NP : ,618 ,191
predpisanimi postopki.
V17 Vzamem si Cas za razgovore, saj tako bolje
. ,157 711
spoznam svoje sodelavce.

Prvi faktor ima visoke vrednosti utezi na naslednjih indikatorjih: V3, V4, V5, V11, VI13.
Skupni imenovalec vseh teh trditev je avtoritarni stil vodenja, kar ustreza razlagi v

teoreti¢cnem delu.

Drugi faktor ima visoke utezi na indikatorjih: V2 (negativna vrednost — obravnavamo ga, kot
da je mo¢no negativno povezan z ostalimi indikatorji, ki imajo moc¢ne utezi na drugem
faktorju), V6, V8 (tudi negativna vrednost — obravnavamo ga, kot da je mo¢no negativno
povezan z ostalimi indikatorji, ki imajo mo¢ne utezi na drugem faktorju), V9, V12 in V17.
Skupni imenovalec vseh teh trditev je demokrati¢ni stil vodenja, kar ponovno ustreza razlagi

v teoretiénem delu.
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Slika 14: Grafi¢ni prikaz vrednosti faktorskih utezi (stil vodenja tima)
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V nadaljevanju bom ta dva faktorja (avtoritarni stil vodenja in demokrati¢ni stil vodenja)
obravnaval kot neodvisni dimenziji stila vodenja tima.

Naslednji korak pri statisticni analizi z raziskavo pridobljenih podatkov je grafi¢na
predstavitev in obSirnejSa interpretacija povprecnih vrednosti posameznega indikatorja za
spremenljivko stil vodenja tima.

Sodelavcem izrazam kritiko na nacin, ki jih
ne zali, marvec jih spodbuja.

Sodelavcem vedno razlozim, zakaj naj
upostevajo predpise in norme.

Skrbim, da sodelavci sproti prejemajo
povratne informacije.
Sodelavcem omogocam svobodo pri delu.
Sodelavcem pomagam pri uresni¢evanju
njihovih ustvarjalnih zamisli.

Imam razumevanje za tezave in probleme
sodelavcev pri delu.

Vzamem si ¢as za razgovore, saj tako bolje
spoznam svoje sodelavce.

Sodelavce spodbujam k tekmovanju za vecjo
uspesnost.

Konflikte med sodelavci reSujem z
dogovarjanjem in pogajanjem.

Vsakemu sodelavcu natanéno dolo¢im
delovne naloge.

Odlocitve in odgovornost poverjam
sodelavcem.

Med sodelavci ohranjam in krepim ¢im bolj
prijateljske odnose.

Kadar gre kaj narobe, uvedem mocnejsi
nadzor in zaostrim osebno odgovornost.

Konflikte med sodelavci reSujem v skladu s
predpisanimi postopki.

Sodelavcem jasno povem svoja stalis¢a in od
njih zahtevam, da se jih striktno drzijo.

Zaupam sodelavcem in jih ne kontroliram pri
delu.

Bistveno mi je dosegati delovne cilje, v€asih
tudi ne glede na uporabljena sredstva.

Sodelavcem ne pojasnjujem svojih odlocitev.

o0 05 10 1,5 20 2,55 3,0 3,5 40 4,5

Slika 15: Povprecne vrednosti indikatorjev za spremenljivko stil vodenja tima
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Anketirani so se najbolj strinjali s trditvijo, ki pridobi povprecno oceno (4,3) in pravi, da
vodja izraza kritiko na nacin, ki ne zali, marve¢ spodbuja. Vodje timov, zajetih v raziskavi, v
sploSnem ob napakah sodelavcev ne iScejo priloznosti za njihovo zalitev. Poskrbijo, da deluje
kritika spodbujajoce, motivacijsko in s tem je vecja verjetnost, da se sodelavci na napakah
tudi ucijo. Pri tem mora vodja sodelavcu, s katerim ni zadovoljen, odkrito povedati, kaj mu ni
vSec in kaj dela narobe. O napaki naj se pogovorita na Stiri o¢i, vodja ne sme osebnih ocitkov
izreCi pred drugimi. Prav je, da sodelavec dobi opozorilo, da se mu pove, kaj se je od njega
pri¢akovalo, ¢esa ni naredil in da bo vodja ukrepal, ¢e bo tako nadaljeval.

Z visoko povprecno oceno (4,2) sledi trditev, da vodja sodelavecem vedno razlozi, zakaj naj
upostevajo predpise in norme. Sodelavci v timih, zajetih v raziskavi, v splosnem vedo, kaj se
od njih pricakuje ter zakaj je potrebno upostevati doloc¢ena pravila in predpise. Vodja se mora
prepricati, da vsak sodelavec v timu natancno pozna cilje tima in tudi cilje podjetja kot celote.

Enako visoko povprecno oceno (4,2) ima tudi trditev o skrbi vodje, da sodelavci sproti
prejemajo povratne informacije. Komuniciranje vodje s sodelavci je izrednega pomena.
Vodje v sploSnem skrbijo za prisotnost rednih povratnih informacij sodelavcem in menim, da
se zavedajo motivacijske moci, ki jo ima pozitivha povratna informacija. Tudi vecina je v
dodatnih pogovorih posebej izpostavila pomen aZzurnega in pravilnega pretoka informacij v
obeh smereh, torej od vodje k sodelavcem in obratno.

Tretja trditev z visoko povprecno oceno (4,2) govori o svobodi sodelavcev pri njihovem delu.
V timih, zajetih v raziskavi, je v sploSnem prisotna zavest, da je svoboda pri delu eden
najpomembnejsih pogojev za ustvarjalno delo. Sodelavci so v splosnem zadovoljni s svobodo
za ustvarjalno delo. Menim, da je dobro, da vodja sodelavcem vc€asih pusti narediti tudi
kaksno stvar, Ceprav se z njo ne strinja. Obcutek svobode sodelavca se hitro okrepi.

Sledi trditev s povpre¢no oceno (4,1) o pomoci vodje pri uresni¢evanju ustvarjalnih zamisli
sodelavcev. Za vodje obravnavanih timov lahko v sploSnem rec¢em, da so svojim sodelavcem
pripravljeni pomagati in s tem zagotovo zelo pozitivno vplivajo na njihov obcutek, da nekaj
pomenijo in so Se toliko bolj zainteresirani za ustvarjalne dosezke tima in celotnega podjetja.
Tudi Mayer (2003: 369-371) pravi, da "si je tezko predstavljati dobrega vodjo, ki nima rad
ljudi in jim ni pripravljen pomagati. Pristen odnos vodje do sodelavcev je podoben starSevski
ljubezni, zato je uspeSen tim neverjetno podoben druzini, v kateri se ¢lani medsebojno
spostujejo, podpirajo, si delijo tezke in vesele trenutke. Le tako lahko pri¢akujemo, da se bodo
pojavili poleg kakovostno opravljenih rutinskih nalog tudi ustvarjalni dosezki. Pameten vodja
se zaveda, da so klju¢ni dejavnik njegovega uspeha in ugleda prav njegovi sodelavci".

Razveseljivo visoka povprecna ocena (4,1) pripade tudi trditvi, da ima vodja razumevanje za
tezave in probleme sodelavcev pri delu. Razveseljiva je zato, ker nisem pri¢akoval tako
visoke ocene, kljub temu da imamo verjetno prav vsi najrazlicnejSe tezave in da jih vsaj nekaj
pogosto nezavedno nosimo v sebi tudi pri svojem delu. Zelo je pomembno, da nekdo oziroma
v tem primeru vodja prisluhne, razume in skuSa vsaj z nasvetom pomagati. S pomocjo
vsestranskega razumevanja bo vodja tudi ve¢ vedel o sodelavcih v timu. Spominjam se
zanimive primerjave, ki pravi, da "bo vodja svoj tim poznal vsaj tako kot pozna mati svoje
otroke — moznosti ustvarjalnih dosezkov pa bodo e vecje".

Naslednja trditev je povezana s prejsnjo in pravi, da si vodja vzame ¢as za razgovore, saj tako
bolje spoznava svoje sodelavce. Pridobljena povprecna ocena (4,1) je ponovno malo nad
mojimi pri¢akovanji. Komuniciranje v timih, zajetih v raziskavi, je v sploSnem dobro urejeno,
vodje so dobri poslusalci, ki so pripravljeni komunicirati in ne zapirajo informacij.
Izrednega pomena je, da je vodja neposreden in dosleden, da ne manipulira s sodelavci in jim
ne govori tistega, kar misli, da bi si zeleli slisati. Prav s poglobljenimi pogovori, ki presegajo
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zgolj vsakodnevne obveznosti in se dotikajo tudi osebnega zivljenja, s sanjami, zZivljenjskimi
cilji in poslovnimi upi vred vodja s sodelavci vzpostavlja stik in zaupanje. Pokaze iskreno
zanimanje za svoje ljudi, namesto da bi v njih videl le orodje za opravljanje dela.
Sodelavci pogosteje in v bolj iskreni obliki dobivajo povratne informacije o svojem delu, pri
¢emer se zavedajo, da s svojim delom uresnicujejo tudi svoje cilje in ne le ciljev tima. Zelo se
strinjam z mislijo, da je tisto, kar razlikuje dobro in slabo timsko delo, ¢as, ki ga ta porabi za
razpravljanje, in ustvarjalna narava teh interakcij. Za dobrega vodjo Mayer (1994: 154) pravi,
da "mora biti izurjen predvsem v dejavnem posluSanju in v nenehnem zavedanju potreb in
nagnjenj ¢lanov skupine. Je dirigent, ki ¢lane orkestra neprestano spravlja v ubrano sozvocje.
Njegovo delo je iskanje, zaznavanje in vzpostavljanje odnosov med zmoZznostmi, hotenji in
razpoloZenji v ansamblu".

Prva trditev, katere vsebino prisodim k opisovanju bolj avtoritarnega stila vodenja, pravi, da
vodja spodbuja sodelavce k tekmovanju za vec¢jo uspesnost. Menim, da je povprecna ocena
(4,0) slaba, saj se anketirani v splosSnem z njeno vsebino strinjajo. Hkrati se mi postavi
vprasanje meje tako imenovane "koristnosti tekmovanja", saj lahko tekmovanje zelo hitro
preseze meje koristnega. Pricakoval sem, da se veCina vodij timov, zajetih v raziskavi, zaveda
in to udejanja tudi v praksi, da tekmovanju pri ustvarjalnem delu tima skorajda ni prostora.
Izrazito je potrebno krepiti sodelovanje, pripravljenost pomagati na razlicne nacine.
Odli¢na misel pravi, da "v pravem timu nih¢e ne Zaga vej, na katerih sedijo drugi ¢lani; pade
kve¢jemu drevo, na katerem sedijo vsi Clani". Medsebojno zaupanje, odkritost in ne
nadrejenost prispevajo k temu, da v timu kipijo nove ideje in jih ne skrivajo za sebe vase
usmerjeni posamezniki’'. Goleman in drugi (2002: 196) navedejo rezultate raziskave univerze
v Cambridgeu, da celo timi, ki jih sestavljajo izvrstni posamezniki, sprejemajo slabe
odlocitve, ¢e v njih vladajo navzkrizja, rivalstvo in igre moci. Na resni¢nost navedenega
opozori tudi Mesiti (2003: 19-20) z mislijo, da "krepitev skupnega obcutka za cilj ne pusca v
timu nobenega prostora za zagrenjene tekmece". V pogovoru, ki ga je novembra 1994 objavil
Atlantic Monthly, je novinar vztrajal, da prav gotovo med tremi najbolj$imi tenorji na
svetu, Carrerasom, Domingom in Pavarottijem, obstaja tekmovalnost. Domingo mu je rekel:
"Ne morete biti tekmeci, ¢e skupaj ustvarjate glasbo; vso svojo zbranost morate vloZiti v to,
da srce odprete glasbi."

Povprecno oceno (4,0) ima tudi trditev, da vodja konflikte med sodelavci reSuje z
dogovarjanjem in pogajanjem. Izrednega pomena je, da vodja konflikte med sodelavci resuje
"iz o¢i v o€1" in ne prek papirjev, poroc€il, komisij ali tretjih oseb. Ustvarjalni vodja mora
imeti sposobnost razreSevanja sporov oziroma razumevanja razli¢nih staliS¢. Znati mora najti
skupni ideal, ki ga lahko sprejmejo vse sprte strani.

Naslednja trditev z vsebino avtoritarne in neustvarjalne narave pravi, da vodja vsakemu
sodelavcu natan¢no doloc¢i delovne naloge in ima povprec¢no oceno (4,0). Ocena je slaba, kajti
natan¢no doloc¢anje delovnih nalog pomeni jemanje svobode sodelavcem pri njihovem delu
ter s tem zmanjSevanje moznosti ustvarjalnega dela. Vodja se mora truditi za prisotnost
ozracja, ki bo spodbujalo ustvarjalnost, k ¢emur sodi tudi pravica do napak.

Se ena, zadnja trditev s povpreno oceno (4,0) pravi, da vodja odloéitve in odgovornost
poverja sodelavcem. Vodje timov, zajetih v raziskavi, se v sploSnem zavedajo pomena

°! Haug (1998: 41) govori o konstruktivni konkurenci, s katero razume konkurenco, kooperacijo in koeksistenco
znotraj tima. Ce v timu konkurenca nara§¢a, nara$¢ata tudi delavnost in produktivnost, a le do stopnje, ko
postane konkurenca prevelika in s tem kontraproduktivna. Temu sledi padec individualne in skupne
storilnosti ter pripravljenosti za sodelovanje. Na splosno veljajo kooperativni timi uspesnejsi od
konkurenénih in individualistiénih. Manjsi kot je tim, bolj je kooperativen, konkurenéni princip pa deluje
negativno tudi v primeru, ko si med seboj konkurirajo vecji timi.
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poverjanja odlocitev in odgovornosti. O veliko odlocitvah se posvetujejo s sodelavci in jim
poverjajo tudi pomembne naloge. Pri tem je zelo pomembno, da se vodja preprica, da
zahtevnost naloge ne presega sposobnosti in zmoznosti posameznika. Znati mora prepricati
sodelavca, da je sposoben izpeljati nalogo in ga s tem tudi motivirati.

Pri trditvi, da vodja med sodelavci ohranja in krepi ¢imbolj prijateljske odnose, sem
pricakoval nekoliko boljSo povprecno oceno, vendar je tudi dosezena ocena (3,9) zadovoljiva.
Menim, da so prijateljski odnosi med vsemi ¢lani tima izjemnega pomena za ustvarjalnost
njihovega dela. V malih timih znotraj podjetja se lahko vodja Se bolj posveti vsakemu
sodelavcu in med njimi se lahko oblikujejo prijateljski odnosi. Prijateljstvo mora temeljiti na
postenosti, skromnosti in odprtosti do vseh. Medsebojno morajo ceniti delo vsakega in vseh
skupaj. Seveda je potrebno paziti, da prijateljstvo ne doseze in preseZe meje pretirane intime
ter sprosc¢enosti pri delu.

Povprecno oceno (3,9) ima tudi trditev, ki pravi, da kadar gre kaj narobe, vodja uvede
mocnej$i nadzor in zaostri osebno odgovornost. To je Se ena trditev, ki je po mojem
mnenju bolj avtoritarne in neustvarjalne narave, zato je dodeljena ocena slaba.
Uvajanje prekomernega poostrenega nadzora in pretirana krepitev osebne odgovornosti
sodelavcev za njihovo delo vidim kot resno oviro ustvarjalnemu delu. Menim, da je potrebno
ravno nasprotno, to je, da se v primeru najrazli¢nejsih tezav Se dodatno okrepi medsebojno
sodelovanje in pomo¢, da se ohrani svobodo ustvarjalnega dela in, kar je tudi zelo pomembno,
da se napake sprejema kot nujno sredstvo hitrejSega ucenja. Pri tem bi bilo miSljenje o
nepomembnosti vsakrSnega nadzora nepravilno, saj ima vodja s pravSnjo mero nadzora tudi
priloznosti spremljanja, spodbujanja in ocenjevanja sodelavcev ter s tem priloznosti, da
sodelavcem posveti pozornost, jih pohvali in jim skuSa tudi pomagati, ko potrebujejo pomoc.
Ustrezen nadzor ima tudi moc prepreCevanja in sprotnega odpravljanja napak ter z
demokrati¢nim in participativnim stilom vodenja prispeva h krepitvi sodelovanja, zaupanja,
znanja in ustvarjalnosti.

Sledi trditev s povpre¢no oceno (3,8), da vodja konflikte med sodelavci resuje skladno s
predpisanimi postopki. Ker menim, da reSevanje konfliktov skladno s predpisanimi postopki
pomeni bolj poudarjanje rutinskega in neustvarjalnega pristopa, ko se vodja opira na mnozico
pravilnikov in formalnih organizacijskih norm in se ne izogiba "papirni vojni", je ocena slaba.

Tudi trditev, da vodja sodelavcem jasno pove svoja stalis¢a in od njih zahteva, da se jih
striktno drzijo, ima povprecno oceno (3,8). Vecina vodij timov, zajetih v raziskavi zahteva,
striktnost pri uposStevanju predstavljenih staliS¢. Ocena je slaba, saj omenjeno striktnost
razumem kot resno oviro ustvarjalnosti, takSno vodenje pa spominja na avtoritarni stil
vodenja.

BoljSo povprecno oceno (3,7) sem pri¢akoval pri trditvi, da vodja tima zaupa sodelavcem in
jih ne kontrolira pri delu. Menim, da se vodje v sploSnem premalo zavedajo pomena
popolnega zaupanja za ustvarjalno delo tima. Zaupanje v timu mora biti obojestransko,
obljube enih in drugih je potrebno izpolnjevati in biti svojemu timu vdan.

V vsebini naslednje trditve ponovno razumem prisotnost avtoritarnega "pridiha", saj pravi, da
je vodji tima bistveno dosegati delovne cilje, v€asih tudi ne glede na uporabljena sredstva.
Ce se osredoto¢im zlasti na zadnjo polovico trditve lahko re¢em, da je povpre¢na ocena (3,5)
slaba. Tudi v ¢asu opravljanja raziskave, so mi sodelavci povedali, da vodje v€asih poudarjajo
predvsem ali samo visoko storilnost, verjetno tudi zaradi pritiskov na njih same z vrha
organizacije. Takemu vodji gre ponavadi diktiranje tempa dobro od rok in se pogosto
osredotoci le na kratkorocne cilje. Pogostost hitrih odlocitev vodji preprecuje, da bi odkril
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dolgoro¢na pri¢akovanja sodelavcev, zato lahko ti dobijo obcutek, da vodja vidi v njih le
orodje za izpolnjevanje nalog. Ker se ne pocutijo cenjene, niso motivirani za delo.

Na osnovi dodatnih pogovorov z nekaj anketiranimi ugotovim, da se zdi vodjem povsem
razumljivo, da je potrebno v Casu vse vecje konkurencnosti oziroma boja za povecevanje ali
vsaj ohranjanje trznega deleza na vse nacine dosegati in presegati delovne cilje, Cetudi
mora tim vcasih delovati kar preko meja sprejemljivega, moznega in razumljivega.
Pri tem vodje o€itno pogosto pozabljajo, da so sodelavci najpomembnejSe in najdragocenejse
bogastvo, s katerim je potrebno kar se le da skrbno ravnati in jih nikakor ne ogrozati.

Anketirani so se najmanj strinjali z trditvijo, da vodja sodelavcem ne pojasnjuje svojih
odlocitev. To je tudi edina trditev, ki je v povprecju ocenjena (2,8) pod srednjo vrednostjo,
torej se veliko anketiranih z njo ne strinja. Vseeno menim, da obrazlozitev odlocitev veliko
vodjem predstavlja nepomembno opravilo v procesu vodenja. Pri tem seveda ni misljeno, da
bi vodja vsako, tudi najmanjSo odlo¢itev pojasnjeval sodelavcem. Vendar naj vsaj pomembne
odlocitve vodja sodelavcem pojasni, s tem pa bo prispeval tudi k njihovi vi§ji motivaciji.
Velja Se enkrat poudariti, da so prav razlaga, pojasnjevanje sprejetih odlocitev in vsesplosna
komunikacija s sodelavci v timu tisto, kar lahko v veliki meri prispeva k ustvarjalnemu delu
tima.

Ker so med anketiranimi tako vodje kot tudi njihovi sodelavci in ker me zelo zanima razlika
njihovih ocen, Zelim s pomocjo T-testa preveriti razlike v povprecnih ocenah stila vodenja
tima med vodji in sodelavci.

Tabela 3: Opisne statistike: stil vodenja tima glede na tip anketiranca

Standardna
Tip anketiranca N Povpreéje Standardni odklon napaka
povprecja
. L . Vodja 15 -,0546724 ,99238498 ,25623270
Avtoritarni stil vodenja
sodelavec 45 ,0182241 ,87303312 ,13014409
Vodja 15 ,5016452 ,64563550 ,16670237
Demokraticni stil vodenja
sodelavec 45 -,1672151 ,92129073 ,13733791
Tabela 4: T-test — stil vodenja tima glede na tip anketiranca
Levenova statistika .
Lo t-test za enakost povpredij
enakosti varianc
. Standardna o :
F Sig. t df Sig. Razllka. napaka 95 % |nterval
povpredij P zaupanja
povprecja
spodnji | zgornji
Avtoritami | Tredpostavkaza | gq 666 271 58 788 073 269 -6l 47
. . enakost varianc
stil vodenja Predpostavk
redpostavka za 254 | 21,696 | 802 -073 287 -67 52
neenakost varianc
Demokraticni | Fredpostavkaza | s, ,190 2,600 58 012 1669 257 15 1,18
. . enakost varianc
stil vodenja Predpostavka za
P . 3,097 34,410 ,004 ,669 216 23 1,11
neenakost varianc

Ugotovim, da pri ocenjevanju avtoritarnega stila vodenja ni statisticno znacilnih razlik med
ocenami vodij in sodelavcev, medtem ko te razlike pri ocenjevanju demokrati¢nega stila
vodenja obstajajo. Povprecna vrednost spremenljivke demokrati¢ni stil vodenja znaSa pri
vodjih 0,5, pri sodelavcih pa -0,17. Pri 1-odstotnem tveganju lahko potrdim, da vodje menijo,
da je njihov nacin vodenja bolj demokrati¢en, kot to menijo sodelavci.
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6.3.2. Samopodoba vodje tima

Tudi pri spremenljivki samopodoba vodje tima se zaradi velikega Stevila indikatorjev odlo¢im
za faktorsko analizo. V tabeli (Tabela 5) so predstavljene opisne statistike za indikatorje, ki
pojasnjujejo spremenljivko samopodoba vodje tima.

Tabela 5: Opisne statistike indikatorjev za spremenljivko samopodoba vodje tima

o Standardna Standardni | Koeficient Koeficient .. .
Povprecje napaka . . - . Minimum | Maksimum
< odklon asimetrije | splo$¢enosti
povprecja

V19 Pri vodenju tima uveljavljam 3,7833 ,13254 1,02662 -1,004 ,180 1,00 5,00

preras¢anje rutine z ustvarjalnostjo.
V20 Vse aktivnosti tima skrbno nalrtujem | 5 6500 | jaa24 | 111728 | 542 1,116 2,00 5,00

z vidika koli¢ine, kakovosti in ¢asa.

V21 Pri vodenju sem odloc¢en/-¢na pri

izpeljavi nalog in doseganju postavljenih | 42167 ,09827 76117 -1,345 2,686 2,00 5,00

ciljev.

V22 Iz povpretnih posameznikov znam | = 3 333 ,12547 97192 -1,009 215 2,00 5,00

narediti odli¢no ekipo.

V23 Znam ustvarjad ozracje pripadnosti | 5 550 13197 | 102221 871 -292 2,00 5,00
V24 Avtoriteto gradim na korekinih | -y 13331 375 | 0611 | -1493 1,678 1,00 5,00
odnosih s sodelavci in strokovnosti.

V25 Do sodelaveev sem prijazen/-znain | = 333 12457 96492 1212 721 2,00 5,00

prizanesljiv/-a.

V26 Medsebojne odnose gradim v duhu ;¢ 13906 | 106811 | -1,123 038 2,00 5,00

iskrenosti in postenosti.
V27V vsakem sodelaveu najdem 3,9500 13946 | 1,08025 -899 -416 2,00 5,00
najboljse lastnosti.
V28 Sem Siroko razgledan/-a in vedno - 5,5, 11717 90760 41,486 1,689 2,00 5,00
pripravljen/-a sprejemati nova znanja.
V29 Sodelaveem omogotam heprestano | - 33 13120 | 1,01625 | -1,178 379 2,00 5,00
ucenje 1 urjenje vescin.
V30 Spodbujam iniciativo in inovativnost 43500 09456 73242 1464 3,151 2.00 5.00
sodelavcev.

V31 Sodelaveem sem vedno navoljoza | 4 | 55 ,13824 1,07080 -1,166 ,107 2,00 5,00

nasvet in pomo¢.
V32 Vem, kaj motivira vsakega izmed
sodelavcev, zato k temu pristopam 3,9167 ,14319 1,10916 -,987 -,080 1,00 5,00
individualno.
V33 Sem strpen/-a pri nasprotovanju

svojim stali§¢em in ne vsiljujem svojega 3,8333 ,14294 1,10724 -1,053 231 1,00 5,00

mnenja.

V34 Medsebojne spore reSujem "iz ofi v | ;400 ,15349 1,18893 -1,388 ,900 1,00 5,00

o¢i" z vpletenimi sodelavci.
V35 Skusam pocnostaviti zapletene 39333 | 13206 | 102290 | -944 125 2,00 5,00
okoli$¢ine.
V36 Pri reSevanju problemov dajem 42333 ,10727 ,83090 -1,384 2,068 2,00 5,00

prednost novim in ustvarjalnim idejam.

Na osnovi predstavljenih vrednosti koeficientov asimetrije in koeficientov sploscenosti
ocenim, da nekateri od indikatorjev niso primerni za faktorsko analizo, ker je vsaj eden od
koeficientov previsok. Zato se odlo¢im, da iz nadaljnje analize izlo¢im naslednje indikatorje:

V21, V24, V28, V30 in V36.

Zaradi dolocitve optimalnega Stevila faktorjev si ponovno pomagam s Scree diagramom
(Slika 16). Kjer se premica lomi, dolo¢im optimalno Stevilo faktorjev. Kot je razvidno iz
Scree diagrama, dobim s 13 indikatorji en faktor oziroma samo eno dimenzijo samopodobe.
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Slika 16: Scree diagram lastnih vrednosti komponent (samopodoba vodje tima)

Iz priloge (glej Prilogo G) je razvidno, da so vrednosti komunalitet pri vseh indikatorjih,
vklju€enih v faktorsko analizo, nad 0,2. To pomeni, da le-ti ustrezno pojasnjujejo faktorsko
strukturo.

Na osnovi deleza pojasnjene variance za spremenljivko samopodoba vodje tima (glej
Prilogo H) ugotovim, da z enim faktorjem pojasnim 50 % variabilnosti.

V nadaljevanju bom ta faktor podrobneje predstavil.

Tabela 6: Matrika faktorskih utezi, rotacija Varimax (samopodoba vodje tima)

Faktor
1

V19 Pri vodenju tima uveljavljam
prerasCanje rutine z ustvarjalnostjo.
V20 Vse aktivnosti tima skrbno

nacrtujem z vidika koli¢ine, ,540
kakovosti in asa.
V22 1z povpreénih posameznikov

,486

znam narediti odli¢no ekipo. 17
V23 Znam ustvarjati ozracje
. L ,739
pripadnosti timu.
V25 Do sodelavcev sem prijazen/- 731
zna in prizanesljiv/-a. ’
V26 Medsebojne odnose gradim v 789
duhu iskrenosti in poStenosti. ’
V27 V vsakem sodelavcu najdem
o ey . 851
najboljse lastnosti.
V29 Sodelavcem omogocam 591
neprestano uéenje in urjenje veséin. i
V31 Sodelavcem sem vedno na 795

voljo za nasvet in pomo¢.
V32 Vem, kaj motivira vsakega
izmed sodelavcev, zato k temu ,841
pristopam individualno.
V33 Sem strpen/-a pri
nasprotovanju svojim staliS¢em in 571

ne vsiljujem svojega mnenja.
V34 Medsebojne spore re§ujem "iz
o¢i v o¢i" z vpletenimi sodelavci.

V35 Sku$am poenostaviti

zapletene okolis¢ine.

,820

,633
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Pri vseh indikatorjih so prisotne moc¢ne faktorske utezi, kar pomeni, da je odlocCitev, da
izberem le en faktor, pravilna. Faktor poimenujem kar samopodoba. Vi§ja vrednost faktorja
pomeni boljSo oziroma pozitivnej$o samopodobo.

Tudi pri statisti¢ni analizi z raziskavo pridobljenih ocen za spremenljivko samopodoba vodje
tima Zelim grafi¢no predstaviti in interpretirati povpre¢ne vrednosti posameznega indikatorja.

Spodbujam iniciativo in inovativnost
sodelavcev.

Sem Siroko razgledan/-a in vedno
pripravljen/-a sprejemati nova znanja.

Pri reSevanju problemov dajem prednost
novim in ustvarjalnim idejam.

Pri vodenju sem odlo¢en/-¢na pri izpeljavi
nalog in doseganju postavljenih ciljev.

Sodelavcem sem vedno na voljo za nasvet in
pomoc.

Avtoriteto gradim na korektnih odnosih s
sodelavci in strokovnosti.

Sodelavcem omogocam neprestano ucenje in
urjenje vescin.

Do sodelavcev sem prijazen/-zna in
prizanesljiv/-a.

Medsebojne odnose gradim v duhu iskrenosti
in postenosti.

Medsebojne spore resujem "iz oci v oCi" z
vpletenimi sodelavci.

V vsakem sodelavcu najdem najboljse
lastnosti.

Skusam poenostaviti zapletene okoliscine.

Iz povprecnih posameznikov znam narediti
odli¢no ekipo.

Vem kaj motivira vsakega izmed sodelavcev,
zato k temu pristopam individualno.

Znam ustvarjati ozracje pripadnosti timu.

Sem strpen/-a pri nasprotovanju mojim
staliS¢em in ne vsiljujem svojega mnenja.

Pri vodenju tima uveljavljam prerascanje
rutine z ustvarjalnostjo.

Vse aktivnosti tima skrbno nacrtujem z
vidika koli¢ine, kakovosti in Casa.

32 34 36 38 40 42 44 4,56

Slika 17: Povprecne vrednosti indikatorjev za spremenljivko samopodoba vodje tima
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Najvi§jo in razveseljivo povprecno oceno (4,4) ima trditev, da vodja spodbuja iniciativo in
inovativnost sodelavcev. Vodje timov, zajetih v raziskavi, so v sploSnem pri spodbujanju
iniciative in inovativnosti ocitno zelo dobri.

Razveseljivo visoka je tudi povpre¢na ocena (4,3) trditve, da je vodja Siroko razgledan in
vedno pripravljen sprejemati nova znanja. Vodje se v sploSnem ocitno zavedajo, da je
dandanes bolj kot kdaj koli prej klju¢na njihova Siroka razgledanost, u¢na zmogljivost in
usposobljenost ter njihova samoodgovornost. Seveda to velja tudi za sodelavce v timu.

Trditev, da vodja pri reSevanju problemov daje prednost novim in ustvarjalnim idejam,
anketirani ocenijo s povprecno oceno (4,2). ReSevanja problemov, ki so tudi pri delu tima
neizbezni, se vodje timov v splosnem lotevajo z ustvarjalnostjo. Edino tako so reSeni
problemi lahko tudi resni¢no reseni.

Zelo dobro povprec¢no oceno (4,2) ima tudi trditev, da je vodja odlocen pri izpeljavi nalog in
doseganju postavljenih ciljev. Vodja mora imeti izrazeno lastnost oziroma sposobnost
odlo¢nosti pri usmerjanju sodelavcev proti skupnemu cilju. Biti mora odlocen in vztrajen, a
hkrati tudi strpen in pripravljen prenasati nasprotovanje svojim staliS¢em. Kljub svoji
odlo¢nosti ne sme vsiljevati svojega mnenja, razen ko to zahtevajo, denimo, krizne razmere.

Veliko zadovoljstvo predstavlja Se ena povprecna ocena (4,2) trditve, da je vodja sodelavcem
vedno na voljo za nasvet in pomo€. Zadovoljstvo predstavlja zato, ker mi tako imenovana
"Cloveskost" vodje tudi osebno izredno veliko pomeni. Vodje timov, zajetih v raziskavi, v
sploSnem ocenjujem kot odprte osebnosti, ki so svojim sodelavcem vselej pripravljeni
pomagati, svetovati in se izogibajo skrivnostim in mistifikaciji. Pomembno je, da so vrata
pisarne vodje vedno "odprta" tudi sodelavcem, ki potrebujejo pomoc¢ sluzbene ali zasebne
narave.

Povpre¢no oceno (4,1) ima kar pet trditev. Prva pravi, da vodja gradi avtoriteto na korektnih
odnosih s sodelavci in strokovnosti. Pravilno pridobljeno avtoriteto vodje tima ocenjujem kot
izredno pomembno in lahko re€em, da so vodje timov, zajetih v raziskavi, pri oblikovanju
svoje avtoritete v sploSnem uspesni. Korektnost odnosov z vsemi in strokovnost vodje sta
izjemnega pomena.

Druga trditev z povpre¢no oceno (4,1) pravi, da vodja sodelavcem omogoca neprestano
ucenje in urjenje vescin. Sodelavei v timih so v sploSnem zadovoljni z moznostmi novih
izobrazevanj in utrjevanj Ze pridobljenih znanj. Vodje se v sploSnem zavedajo, da je vlaganje
v neprestano ucenje celotnega tima lahko dobra investicija, ki pripomore k uspehu oziroma
ustvarjalnosti. Seveda so sodelavci bolj pripravljeni dograjevati svoje znanje, spreminjati
lastne in ute¢ene nacine razmisljanja ter razvijati nove vrednote, ¢e se ¢utijo cenjeni, ¢e dobro
poznajo in razumejo cilje ter verjamejo v uspeh...

Naslednja trditev s povpre¢no oceno (4,1) govori o prijaznosti in prizanesljivosti vodje do
sodelavcev. Ocena je zelo dobra predvsem zato, ker je v tezavnih trenutkih ohranjanje
prijaznosti in prizanesljivosti lahko silno zahtevno, a se vodje v splo§nem vseeno trudijo, da je
temu, kolikor je le mogoce tako. Vodja nikakor ne sme biti aroganten ali celo mascevalen.
Ce stori napako mora prevzeti odgovornost za neuspeh, ne iskati krivecev med sodelavci, se ne
izmikati in ne beZzati iz kriznih situacij.

Cetrta trditev s povpreéno oceno (4,1) pravi, da vodja medsebojne odnose gradi v duhu
iskrenosti in postenosti. Ocena je razveseljivo dobra in menim, da je odlicnost medsebojnih
odnosov vitalnega pomena za dolgotrajnejsi obstoj tima in ustvarjalnost rezultatov njegovega
dela. Na osnovi dodatnih pogovorov z nekaterimi anketiranimi se je vseeno pokazalo, da
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vsakodnevna praksa kaze, da bi morali tako zelo pomembni gradnji medsebojnih odnosov
posvetiti Se ve¢ pozornosti.

Povprecno oceno (4,1) pridobi tudi trditev, da vodja medsebojne spore resuje "iz o¢i v oci" z
vpletenimi sodelavci. ReSevanje medsebojnih sporov je v timih, zajetih v raziskavi, v
splosnem zadovoljivo, edini pravi nain reSevanja sporov je v neposrednosti in iskrenosti.
Pri tem je izrednega pomena, da vodja ne bezi pred tezavami, da je iskren in nacelen ter da
tudi kadar je pod pritiskom, nikoli ne dela za hrbtom in ne opravlja sodelavcev. Spore, ki se
neizogibno pojavljajo, reSuje odkrito in pri tem skuSa razumeti razlicnost Custev vseh
vpletenih ter prisotno energijo usmerja proti skupnemu cilju.

Trditev, ki pravi, da vodja v vsakem sodelavcu najde najboljse lastnosti, ima povpre¢no oceno
(4,0). Ocena je dobra, kajti iskanje najboljSih lastnosti posameznika ni lahka naloga. Vodja se
mora zavedati, da je vsak ¢lan tima unikatna osebnost s svojimi enkratnimi sposobnostmi,
osebnostnimi lastnostmi, vrednotami, zeljami, interesi. Nedvomno ima vsak posameznik
svoje sanje in svojo definicijo uspeha.

Sledi trditev s povpre¢no oceno (3,9) in pravi, da vodja skuSa poenostaviti zapletene
okolis¢ine. Ker vem, da je zapletenosti v vsakdanjem Zivljenju in delu veliko, je ocena
zadovoljiva. Seveda se je potrebno vseh zapletenosti lotiti z ustvarjalnostjo.

Povprecna ocena (3,9) trditve, da zna vodja iz povprecnih posameznikov narediti odli¢no
ekipo, je v sploSnem kar zadovoljivo potrdilo znanja vodij o oblikovanju odli¢nega
ustvarjalnega tima. Obstoj odlicnosti tima kot celote je za doseganje in uresnievanje
ustvarjalnih ciljev tima izjemno pomemben in velja poudariti, da lahko ve¢ povprecnih
posameznikov ob ugodnih razmerah predstavlja odli¢en tim oziroma ekipo.

Povpre¢no oceno (3,9) pridobi tudi trditev, da vodja ve, kaj motivira vsakega izmed
sodelavcev, zato k temu pristopa individualno. Poznavanje sodelavcev, ki vodji koristi pri
njihovem motiviranju, je sicer zadovoljivo, vendar menim, da vodje individualnemu pristopu
k motiviranju ne posvecajo dovolj pozornosti. Sodelavcem v timu motivacijo oziroma
posebno veselje do dela predstavljajo razlicne stvari ali vidiki dela, ki so jim najbolj vSe¢ in
so povezani z njihovimi sanjami, identiteto in upi. Vodja, ki uspe vsakodnevne naloge
povezati s temi cilji, zaposlene motivira. To povezavo lahko pretvori v resni¢nost le, e svoje
sodelavce tudi dobro osebno pozna.

Tudi trditev, da zna vodja ustvarjati ozracje pripadnosti timu, je ocenjena s povpre¢no oceno
(3,9). Ocena je vsaj malo pod mojimi pric¢akovanji in menim, da bi morali vodje ustvarjanju
ozra¢ja pripadnosti timu posvetiti ve¢ pozornosti. Vem, da dobrega tima ni brez dobrega
vodje in da zna dober vodja med drugim ustvariti ozra¢je pripadnosti timu. Le s pravo
pripadnostjo bodo sodelavci v vse pomembnejsi dobi ustvarjalnosti in znanja brez strahu in v
popolnem zaupanju do svojega vodstva popolnoma sprosc¢ali in izkoriscali svoje potenciale.

Povprec¢na ocena trditve (3,8), da je vodja strpen pri nasprotovanju njegovim staliS¢em in ne
vsiljuje svojega mnenja, je ponovno nekoliko pod mojimi pricakovanji. Menim, da mora
vodja ceniti tudi ljudi, ki mislijo drugace kot on sam, kajti vsaka oseba prispeva drugacno
znanje, izku$nje, spretnosti, stali§¢a, opazovanja in sposobnosti k neki nalogi. Vedeti mora, da
najboljSe resitve prinese prav medsebojni vpliv vseh posameznih modrosti.

Predzadnja trditev te skupine s povprecno oceno (3,8) pravi, da vodja pri vodenju tima
uveljavlja prerascanje rutine z ustvarjalnostjo. Ker je ustvarjalnost za obstoj in pridobivanje
novih virov v ostrih razmerah trzne konkurence tako zelo pomembna, je doseZena ocena vsaj
nekoliko prenizka. Tudi Mayer (v Kovac in drugi, 2004: 93) meni, da "mora sodobni vodja
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znati s svojimi sodelavci prerasti rutino z ustvarjalnostjo, ki zahteva posebno ravnanje in
pogoje".

Anketirani so najnizjo povpre¢no oceno (3,7) v skupini trditev o samopodobi vodje tima
namenili trditvi, da vodja vse aktivnosti nacrtuje z vidika koli¢ine, kakovosti in Casa.
Menim, da nacrtovanje prav vseh aktivnosti v ¢asu izjemne in pogosto nepredvidljive
intenzivnosti dogajanj sodobnega sveta sploh ni mozno. VpraSanje je, ali se je vodji sploh
smiselno obremenjevati prav z vsemi podrobnostmi. Pomembneje je, da ¢im ve¢ naértovanja
in opravil poveri sodelavcem, sam pa Se dodatno poskrbi za boljSe odnose, komunikacijo,
prisotnost zaupanja in ustvarjalnega vzdusja...

Spremenljivka samopodoba vodje je tista, ki me med vsemi ostalimi najbolj zanima prav
glede razlik v ocenah med vodji in njihovimi sodelavci oziroma razlik v samooceni vodje in
oceni njihove podobe v "oc¢eh sodelavcev". Zato je T-test ponovno odli¢en "pripomocek".

Tabela 7: Opisne statistike: samopodoba vodje tima glede na tip anketiranca

Standardna
Tip anketiranca N Povpregje Standardni odklon napaka
povprecja
. vodja 15 ,3428362 ,48956761 ,12640581
Samopodoba vodje
sodelavec 44 -,1168760 1,06666306 ,16080551
Tabela 8: T-test — samopodoba vodje tima glede na tip anketiranca
Levenova statistika t-test za enakost povprecij
enakosti varianc povprec
. . Razlika Standardna 95 % interval
F Sig. T df Sig. ovpredii napaka zaupania
povprecl povprecja pan)
spodnji | zgornji
Predpostavka za 10,965 | ,002 1,605 57 114 4597 286 - 1137 1,03
Samopodoba enakost varianc i ’ ’ ’ ’ i ’ ’
vodje Predpostavk
redpostavia za 2,248 | 51805 | 029 4597 205 ,0492 87
neenakost varianc

Glede na to, da predpostavka o enakosti varianc ne velja (F=10,965, sig=0,002), upoStevam
vrednost T-statistike 2,2, ki pomeni, da lahko pri manj kot 5-odstotnem tveganju potrdim
razlike v ocenah samopodobe vodij oziroma njihove podobe v oceh sodelavcev. Vodje v
povpre¢ju bolje ocenjujejo sebe, kot pa jih ocenjujejo njihovi sodelavei, kar je skladno z
mojimi pri¢akovanji.
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6.3.3. Ustvarjalno vzdusSje tima

Tako kot pri prej$njih dveh spremenljivkah se zaradi velikega Stevila indikatorjev tudi pri
spremenljivki ustvarjalno vzdusje tima odlo¢im za faktorsko analizo. V tabeli (Tabela 9) so
predstavljene opisne statistike za indikatorje, ki pojasnjujejo spremenljivko wustvarjalno

vzdusje tima.

Tabela 9: Opisne statistike indikatorjev za spremenljivko ustvarjalno vzdusje tima

- Standardna Standardni | Koeficient Koeficient . .
Povprecje napaka . . “x . Minimum | Maksimum
. odklon asimetrije sploscenosti
povpredja
V37 V timu prevladujejo spostljivi 3,7667 13098 | 1,01458 | -1,019 229 1,00 5,00
medosebni odnosi.
V38 NaSe sodelovanje temelji na 38500 | 13197 | 102221 | -1,068 409 1,00 5,00
medsebojnem zaupanju in pomoci.
V39V timu je prisotno ozracje topline, | 3 4¢53 13756 | 1,06551 477 1,245 2,00 5,00
varnosti in optimizma.
V40 Medsebojne odnose bogatimo s 4,0333 09498 73569 1374 2,987 2,00 5,00
humorjem in prijaznostjo.
VAL Cilji tima so jasno formulirani, 3,8667 11995 02913 -1,300 1,444 1,00 5,00
privlacni in izzivalni.
V42 Vtimu je zazeleno dajanje iniciativ, |4 4335 07653 ,59280 -996 2,773 2,00 5,00
predlogov in ide;j.
V43 Vtimu vse probleme reSujemo 3.8167 13549 | 1,04948 984 093 1,00 5,00
vzajemno.
V44 V komunikaciji med nami previaduje | 5 9335 11853 91812 -1,088 640 2,00 5,00
spros¢en odnos.
V43 Obicajno pohvalimo drug drugegaza | 5 ;67 15603 | 1,20861 -620 1,027 1,00 5,00
dobro opravljeno delo.
V46 Razli¢nost mnenj razumemo kot
moznost bogatitve z ustvarjalnimi idejami 3,8667 ,12682 ,98233 -1,167 ,836 1,00 5,00
drugih.
V47 Ne dajemo zavajajocih informacijin | 4,5, ,09979 77295 -1,381 2,619 2,00 5,00
ne zadrzujemo pomembnih.
V48 Medsebome konflikte reSujemo sproti 3,7667 13730 106352 -736 682 2,00 5,00
in soglasno.
V49 Konfliktom se raje izogibamo, kerje | = 454, 18168 | 1,40731 129 1,497 1,00 5,00
to najboljsi nacin za njihovo reSevanje.
V50 V timu si delimo uspehe in neuspehe. 3,8667 ,11266 ,87269 -1,158 910 2,00 5,00
V51 Svoje in tuje napake pojmujemo kot | 3 954 11256 87188 -1,488 2,591 1,00 5,00
novo izkusnjo.
V52 Ustvarjalnost nasega dela se uposteva 3,6500 11843 91735 -1,006 -149 2,00 5,00

pri napredovanju ¢lanov tima.

Na osnovi predstavljenih vrednosti koeficientov asimetrije in koeficientov sploSc¢enosti
ocenjujem, da eden od indikatorjev tudi pri obravnavani spremenljivki ni primeren za
faktorsko analizo, ker je vsaj eden od koeficientov previsok. Zato se odlo¢im, da iz nadaljnje
analize izlo¢im indikator V42.

Da bi dolocil optimalno Stevilo faktorjev, si Se enkrat pomagam z Scree diagramom
(Slika 18). Kjer se premica lomi, dolo¢im optimalno Stevilo faktorjev. Kot je razvidno iz
Scree diagrama, dobim s 14 indikatorji en faktor oziroma samo eno dimenzijo ustvarjalnega

vzdusja.
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Slika 18: Scree diagram lastnih vrednosti komponent (ustvarjalno vzdusje tima)

Iz priloge (glej Prilogo J) je razvidno, da so vrednosti komunalitet pri vseh indikatorjih,
vkljucenih v faktorsko analizo, nad 0,2. To je potrdilo, da le-ti ustrezno pojasnjujejo faktorsko
strukturo.

Na osnovi deleza pojasnjene variance za spremenljivko ustvarjalno vzdu§je tima (glej
Prilogo K) ugotovim, da z enim faktorjem pojasnim 41 % variabilnosti.

V nadaljevanju bom ta faktor podrobneje opisal.

Tabela 10: Matrika faktorskih utezi, rotacija Varimax (ustvarjalno vzdusje tima)

Faktor
1
V37 V timu prevladujejo spostljivi
. . 731
medosebni odnosi.
V38 Nase sodelovanje temelji na 705
medsebojnem zaupanju in pomo¢i. i
V39 V timu je prisotno ozracje topline, 665
varnosti in optimizma. ’
V40 Medsebojne odnose bogatimo s 616
humorjem in prijaznostjo. ’
V41 Cilji tima so jasno formulirani, 565
privlacni in izzivalni. i
V43 V timu vse probleme reSujemo 754
vzajemno. ’
V44 V komunikaciji med nami
. x ,648
prevladuje sproscen odnos.
V45 Obicajno pohvalimo drug drugega
. ,808
za dobro opravljeno delo.
V46 Razliénost mnenj razumemo kot
moznost bogatitve z ustvarjalnimi ,682
idejami drugih.
V47 Ne dajemo zavajajoc¢ih informacij
. . . ,497
in ne zadrzujemo pomembnih.
V48 Medsebojne konflikte reSujemo 630
sproti in soglasno. ’
V49 V timu si delimo uspehe in
573
neuspehe.
V51 Svoje in tuje napake pojmujemo
L ,460
kot novo izku$njo.
V52 Ustvarjalnost nasega dela se 457
uposteva pri napredovanju ¢lanov tima. ?
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Pri vseh indikatorjih spremenljivke so prisotne mocne faktorske utezi, kar pomeni, da je
odlocitev, da izberem en faktor, pravilna. Faktor poimenujem kar ustvarjalno vzdusje tima.
To je normalno porazdeljena spremenljivka s povprecno vrednostjo 0.

Sledi grafi¢na predstavitev in interpretacija povprecnih vrednosti posameznega indikatorja za
spremenljivko ustvarjalno vzdusje tima:

V timu je zazeljeno dajanje iniciativ,
predlogov in idej.

|

4,4

Ne dajemo zavajajocih informacij in ne
zadrzujemo pomembnih.

\-b
w

Medsebojne odnose bogatimo s humorjem in

prijaznostjo.

Svoje in tuje napake pojmujemo kot novo _ 40
izkusnjo. !

V komunikaciji med nami prevladuje _ 39
sproscen odnos. ’

Cilji tima so jasno formulirani, privlacni in _ 39
izzivalni. !

V timu si delimo uspehe in neuspehe. _ 3,9
Razlicnost mnenj razumemo kot moznost _ 39
bogatitve z ustvarjalnimi idejami drugih. !
Nase sodelovanje temelji na medsebojnem _ 39
zaupanju in pomodi. T

V timu vse probleme reSujemo vzajemno.

w
<
[e]

V timu prevladujejo spostljivi medosebni
odnosi.

Medsebojne konflikte reSujemo sproti in
soglasno.

&
©

w A
[e]

Obic¢ajno pohvalimo drug drugega za dobro
opravljeno delo.

w
N

Ustvarjalnost nasega dela se uposteva pri
napredovanju ¢lanov tima.

W
~

V timu je prisotno ozracje topline, varnosti in

w
u

optimizma.
Konfliktom se raje izogibamo, ker je to 3.0
najboljsi nacin za njihovo resevanje. F !
0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Slika 19: Povprecne vrednosti indikatorjev za spremenljivko ustvarjalno vzdusje tima
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Najvi§jo povprecno oceno (4,4) ima trditev, da je v timu zaZeleno dajanje iniciativ, predlogov
in idej. Ocena je zelo razveseljiva in menim, da se anketirani zavedajo, da je to tudi prava pot
do uspeha. Vsi morajo paziti, da ne prihaja do prekomernega kriticnega oznacevanja novih
idej in nikakor tudi ne do ohranjanja "statusa quo". Vseskozi je potrebno sprejemati doloceno
stopnjo tveganja. Tudi Mayer (2004: 342) pravi, da je "eden od pogojev, da se bo
ustvarjalnost pojavila ustvarjalno vzdusje, ki odraza zazelenost in strpnost do novih zamisli,
prepricanje sodelavcev, da lahko izrekajo dvom in kritiko ter kazejo navduSenje, s katerim
vecina sprejema ustvarjalne dosezke svojih kolegov".

Visoka povprecna ocena (4,3) je prisotna pri trditvi, da v timu ne dajejo zavajajocCih
informacij in ne zadrzujejo pomembnih. To je ponovno zelo dobra ocena oziroma Se en
izpolnjen pogoj za prisotnost dobrega ustvarjalnega vzdu$ja in doseganje ustvarjalnih
rezultatov dela. Vrednost pravilne, pravocasno posredovane informacije je skorajda
neprecenljiva, zato morajo biti vsi pripravljeni na nenehno izmenjavo informacij, znanj in tudi
sposobnosti. Vrednost informacije se z izmenjavo ne izgublja, ravno nasprotno, vse visja je.

Z nekoliko nizjo povpreéno oceno (4,0) je ocenjena trditev, ki pravi, da v timu medsebojne
odnose bogatijo s humorjem in prijaznostjo. Ocena je dobra, odli¢nost medsebojnih odnosov
pa po mojem mnenju ena izmed najpomembnejSih osnov vsakega ustvarjalnega sodelovanja.
Prijazen in iskren nasmeh ¢loveku hitro polepSa dan in zato je prijaznost v medsebojnih
odnosih nekaj zelo odli¢nega; ne stane ni¢, prinese lahko ogromno. Bogatenje medsebojnih
odnosov s humorjem ima lahko za posledico, da so v timu vsi bolj veseli in zadovoljni ter tudi
bolje delajo. Pozitivna lastnost humorja je tudi ta, da "odpira" kanale komunikacije,
ustvarjalnosti in inovativnosti. Dokaz, da imamo ljudje v splosnem veliko potrebo po humorju
in razvedrilu, je tudi enormna koli¢ina humornih sporocil, ki se vseskozi pretaka preko
elektronske poste”. S pomocjo humorja lahko tim odkrije tudi vzrok obstoje¢ega problema in
humor lahko pomaga na poti do spremembe.

Medsebojni odnosi so v veliki meri v rokah vodje, ki si jih mora vseskozi prizadevati
izboljSevati, in sicer v duhu iskrenosti, profesionalnosti in poStenosti. Goleman in drugi
(2002: 53) pravijo, da najucinkovitejsi vodje bolj svobodno uporabljajo humor tudi v napetih
trenutkih, s ¢imer posiljajo pozitivna sporocila, ki usmerjajo ¢ustveni ton pogovora.

Povpre¢no oceno (4,0) ima tudi trditev, da v timu svoje in tuje napake pojmujejo kot novo
izkusnjo. Ocena je dobra in menim, da se mora tim iz vsake napake kaj nauciti. Celo zeleti si
mora delati napake — ne zato, ker ne bi Zelel biti dober, temve¢ zato, da bi bil ¢im boljsi.

Sledi pet trditev z povprec¢no oceni (3,9). Prva pravi, da v komunikaciji v timu prevladuje
spros¢en odnos. Ocena je glede na pomen vsestranske odli¢nosti komunikacije vsaj malo pod
mojimi pricakovanji. V odlicnem ustvarjalnem timu c¢lani tima drug do drugega cutijo
odgovornost, zato je komuniciranje znotraj tima lahko zelo odkrito. Pogovor v timu mora biti
vedno dialog, v katerem se menjajo ideje, misli in predlogi. Drug drugega poslusajo,
razmisljajo o tistem, kar sliSijo, in preverjajo, ali so sliSano razumeli in dojeli ter prispevajo
svoje ideje, zamisli in kritike. V praksi temu res velikokrat ni tako in iskrenost Zal pogosto
velja za redko vrlino.

Naslednja trditev z povpre¢no oceno (3,9) govori o ciljih tima, ki so jasno formulirani,
privlacni in izzivalni. V splo$nem za cilje timov, vkljucenih v raziskavo, to velja. Do ciljev
tima morajo vsi deliti odgovornost. Ponavadi so standardi pri doseganju ciljev, ki si jih
postavi sam tim, visoki in ne smemo pozabiti, da so jasno postavljeni cilji in strategija velik

%2 Raziskave o humorju v sluzbi kaZejo, da $ala v pravem trenutku ali igriv smeh spodbudita ustvarjalnost,
odpreta poti sporazumevanju, okrepita obcutek povezanosti in zaupanja in seveda delo naredita zabavnejse
(Goleman in drugi, 2002: 31).
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motivator. Izjemnega pomena je, da imajo sodelavci obcutek, da so na poti doseganja ciljev
zelo pomembni, da brez njih ciljev ni mogoce doseci ter da v doseganju ciljev vidijo tudi
priloZnosti izboljSevanja samih sebe.

Tretja trditev z povprecno oceno (3,9) pravi, da si v timu delijo uspehe in neuspehe.
Ocena tako imenovane enotnosti tima v uspehih in neuspehih je samo zadovoljiva. Tim, ki
strmi k ustvarjalnosti, mora biti celota, biti mora en "organizem", ki "diha" skupaj v dobrem
in slabem. Med pogoji obstoja ustvarjalnega vzdusja Mayer (2004: 342) izpostavi tudi
dogovor o skupnem avtorstvu ustvarjalnih dosezkov ne glede na prispevek posameznikov.
Nemogoce je namre¢ pravi¢no dolo€iti kon¢ne ucinke glede na vlozke posameznikov. Zato je
treba verjeti, da so lahko nastali le v medsebojni interakciji. Output je v ustvarjalnem procesu
ze po definiciji izrazito neprimerljiv z inputom. Osebna odgovornost zaradi tega ni ni¢ manj
pomembna in pomeni, da se zavedamo posledic lastnih dejanj in smo pripravljeni sprejeti tudi
konstruktivno kritiko.

Predzadnja trditev z povprecno oceno (3,9) pravi, da v timu razli¢nost mnenj razumejo kot
moznost bogatitve z ustvarjalnimi idejami drugih. Ocena je skladna s pricakovano. Menim, da
je razli¢nost mnenj in pogledov tesno povezana z ustvarjalnostjo, zato je potrebno vsa razli¢na
in nasprotna mnenja skrbno preuciti in ¢e so dobra, jih skuSati tudi realizirati ter s tem bogatiti
znanje in izkusSnje celotnega tima oziroma tudi lastno znanje in izkuSnje. Brez tega si
ustvarjalnega timskega dela ne predstavljam. Pomembno je opozoriti, da je lahko neka ideja,
ki je Se danes nesprejemljiva, jutri Ze uspesnica.

S povprecno oceno (3,9) preostane Se trditev, da sodelovanje v timu temelji na medsebojnem
zaupanju in pomoci. Pri¢akoval sem nekoliko vi§jo oceno. Sode¢ po ocenah in dodatnih
pogovorih sodelovanje v nekaterih timih, vkljuc¢enih v raziskavo, ni najbolje urejeno in ne na
pravih osnovah. Pri tem je zagotovo najtezje pridobiti in ohraniti zaupanje, saj je znacilno, da
zaupanje nastaja izredno pocasi in na osnovi pozitivnega delovanja vsakega do vseh.
Kljub temu da se zaupanje pridobiva pocasi, se lahko neverjetno hitro in enostavno zmanjsa
ali celo povsem unici, denimo z neustreznimi in nepremisljenimi besedami, posmehovanjem,
nenaklonjenostjo... Pri tem velja izpostaviti, da je nizka stopnja zaupanja celo najvecja ovira
za vsako uspesno delo.

Trditev, ki pravi, da v timu vse probleme reSujejo vzajemno, je ocenjena s povprecno oceno
(3,8). Ocitno pri timih, zajetih v raziskavi, vzajemnost pri reSevanju problemov v sploSnem ni
vedno prisotna. Pri tem velja spomniti, da brez vzajemnosti ni ustvarjalnega dela tima.
Z vzajemnostjo pri reSevanju problemov je ve€ja moznost njihove hitrejSe in uspeSnejSe
reSitve, saj se izpostavljajo razli¢ni individualni pogledi in reSitve. Ne i8¢e se le pravilnih
reSitev, temvecC primerne in uporabne.

Tudi trditev, da v timu prevladujejo spostljivi medosebni odnosi, je ocenjena z povprecno
oceno (3,8). Pricakoval sem vi§jo oceno. Res je, da so v nekaterih timih prisotni odli¢ni
medosebni odnosi, v drugih veliko slab$i in je zato tudi povprecna ocena nizja od
pricakovane. Spostljivi medosebni odnosi vsakega do vseh so zagotovo eden pomembnejsih
pogojev za ustvarjalnost. Pri tem je vloga vodje ponovno izjemnega pomena. S spoStovanjem
sodelavcev vodja omogoca, da so to tisti pravi "oni" s svojimi ustvarjalnimi Zeljami in hotenji.
K njim pristopa z obcutkom brezpogojne vrednosti in ceni njihove individualne razlike.
Vodja mora biti za zgled in je kapetan mostva, prvi med enakimi.

Tretja trditev s povprecno oceno (3,8) govori o tem, da v timu medsebojne konflikte resujejo
sproti in soglasno. Ponovno je ocena malo pod pri¢akovanji, kajti tudi sprotno in soglasno
reSevanje konfliktov je znak ustvarjalnosti tega dela. Zdravi medosebni odnosi in razmerja
med sodelavci ustvarjalnega tima morajo biti usmeritev vsakega in vseh v timu.

124



Konflikti, spori oziroma bolj ali manj vro¢i obracuni so nekaj povsem obic¢ajnega, koristnega
in celo nujnega. Pri njihovem ustvarjalnem reSevanju sodelavci v najboljSih timih drug
drugega spostljivo poslusajo in sprasujejo, se podpirajo z besedami in dejanji ter pri reSevanju
dajejo prednost pravocasnosti, soglasnosti, iskrenosti in, kot je bilo Ze omenjeno, tudi humor
ne Skoduje.

Se malo niZjo povpreéno oceno (3,7) ima trditev, da v timu obigajno pohvalijo drug drugega
za dobro opravljeno delo. Vem, da pohvala nekomu, ki in kadar si jo zasluzi, zelo veliko
pomeni. Ponavadi celo ve¢, kot si lahko mislimo. Za nekaj timov, zajetith v raziskavi,
izrekanje pohval ni ravno vrlina. Sodelavci pri¢akujejo pohvalo vodje za dobro opravljeno
delo, vc€asih ocitno zaman. Menim, da se nekateri ne zavedajo, da nekaj pohvalnih besed, ki
ne stanejo ni¢, lahko prinese veliko.

Povprecno oceno (3,7) pridobi tudi trditev o upostevanju ustvarjalnosti dela ¢lanov tima pri
njihovem napredovanju. Ocena je zopet nizja od mojih pricakovanj in upoStevanje
ustvarjalnosti pri napredovanju v splosSnem ni najbolje urejeno. Menim, da je ustvarjalnost
klju¢ni element dobrega opravljanja dela, pri tem pa se mi postavi vpraSanje ustreznosti
spodbujanja sodelavcev v smislu njihovega napredovanja in nadaljnjega razvoja. Vsi v timu
morajo biti prepri€ani, da bodo njihovi ustvarjalni dosezki res pravicno vrednoteni in
nagrajeni. Vodja mora biti tudi pri vrednotenju in nagrajevanju rezultatov ustvarjalnega dela
posten, nepristranski. Razumeti mora potrebe vseh in poStenost mora veljati za vse.

Sledi trditev s povprecno oceno (3,5) in pravi, da je v timu prisotno ozracje topline, varnosti
in optimizma. Ocena bi morala biti precej vi§ja. Na splosno je ugotoviti, da je le v redkih
timih prisotno tako ozracje topline, varnosti in optimizma, kot bi si ga Zeleli. Seveda je to
slaba osnova za ustvarjalnost in ocitno je nekaterim povsem tuje, da ko se ljudje dobro
pocutijo, delajo po najboljsSih moceh. Dobro pocutje spodbuja miselno ucinkovitost, ljudje
bolje razumejo informacije in bolje presojajo o zapletenih zadevah, poleg tega pa so tudi
proznej$i v razmisljanju. Tudi raziskave potrjujejo, da dobro razpolozeni ljudje vidijo druge
ljudi ali dogodke v boljsi luci. Posledica je, da so bolj optimisti¢ni glede svojih sposobnosti za
uresnicitev ciljev, ustvarjalnejsi, spretnejsi pri odlocanju in bolj pripravljeni pomagati.

Zadnja trditev, ki ima najnizZjo povprecno oceno (3,0) med ostalimi trditvami skupine, pravi,
da se v timu konfliktom raje izogibajo, ker je to najboljsi nafin za njihovo reSevanje.
Ocena trditve o izogibanju konfliktom govori o delnem strinjanju z njeno vsebino in je dokaz,
da se konfliktom z razlogom njihovega najboljSega nacina reSevanja vc€asih tudi izogibajo.
To je edina trditev te skupine, ki jo razumem kot negativno oziroma kot oviro ustvarjalnega
dela. Menim, da je izogibanje konfliktom z razlogom njihovega najboljSega nacina reSevanja
napacno in zelo slabo za ustvarjalnost tima ter njegov dolgoroc¢ni obstoj.
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Tudi pri spremenljivki ustvarjalno vodenje tima zelim s pomocjo T-testa preveriti razlike v
povprecnih ocenah vodij in sodelavcev.

Tabela 11: Opisne statistike: ustvarjalno vzdusje tima glede na tip anketiranca

Standardna
Tip anketiranca N Povprecje Standardni odklon napaka
povprecja
. . Vodja 15 4826170 ,64607528 ,16681592
Ustvarjalno vzdusje
Sodelavec 45 -,1608723 ,99528876 ,14836889

Tabela 12: T-test — ustvarjalno vzdusje tima glede na tip anketiranca

Levenova statistika t-test za enakost povprecij
enakosti varianc povprecl
. . Razlika Standardna 95 % interval
F Sig. df Sig. ovpredii napaka Jaupania
povprecy povprecja pan
spodnji | zgornji
Predpostavka za
Ustvarjalno enakost varianc 5,623 ,021 2,34 58 ,023 ,643 278 ,093 1,19
vzdusje Predpostavk
redpostavia za 289 | 3745 | 007 643 223 191 1,10
neenakost varianc

Pri manj kot 1-odstotnem tveganju lahko potrdim, da obstajajo statisticno znacilne razlike v
povprecjih med sodelavci in vodji: vodje ocenjujejo, da je vzdusje bolj ustvarjalno (povprecna
vrednost: 0,48), kot to menijo sodelavci (povprecna vrednost -0,16).

6.3.4. Ustvarjalnost rezultatov dela tima in prispevek vodenja k ustvarjalnosti tima

Zadnji spremenljivki raziskave sta ustvarjalnost rezultatov dela tima in prispevek vodenja k
ustvarjalnosti tima. Najprej posveCam pozornost ustvarjalnosti rezultatov dela tima.

45% 2%
40% -
35% -
30% H 28%
25% -
20%
20% A
15% -
10% A 8%
o, J
0% |
SO povsem so o] so zelo SO izvirno
rutinski ... predvsem ustvarjalni ustvarjalni ustvarjalni
rutinski, le
izjemoma
ustvarjalni

Slika 20: Ocena ustvarjalnosti rezultatov dela tima
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Skladno s pri¢akovanji najvec anketiranih (42 %) ustvarjalnost rezultatov dela tima oceni kot
ustvarjalne. PrecejSen je tudi delez (28 %) tistih, ki menijo, da so rezultati zelo ustvarjalni,
sledijo tisti (20 %), ki ocenijo rezultate kot predvsem rutinske in le izjemoma ustvarjalne,
nekaj (8 %) jih vidi rezultate dela tima kot izvirno ustvarjalne in zelo malo je tistih (2 %), ki
pravijo, da so rezultati povsem rutinski.

Povpre¢na ocena (3,2) tako pomeni, da so v sploSnem rezultati dela timov, zajetih v raziskavi,
ustvarjalni in predvsem razumljeni kot dajanje koristnih predlogov. BoljSa ustvarjalnost
rezultatov bi bila dobrodosla in za sedanji cas vse ve¢je konkuren¢nosti celo nujna. Pri tem
velja poudariti, da pot doseganja boljSe ustvarjalnosti zahteva celostni pristop in je potrebno
zacCeti pri izboljSevanju stila vodenja, da bi bil ta v vseh pogledih Se bolj demokrati¢en in
participativen. Posledicno bi to vplivalo tudi na ustvarjalnost vzdu$ja in naprej na
ustvarjalnost celotnega tima oziroma na same rezultate dela. Ob dodatnih pogovorih je bilo
poudarjeno, da proces celostnega izboljSevanja poteka, vsi pa se strinjajo, da je proces nujno
tudi nadaljevati.

Tabela 13: Opisna statistika za spremenljivko ustvarjalnost rezultatov dela tima

N Minimum Maximum Povprecje Standardni odklon

Ustvarjalnost rezultatov dela

¥ . 60 1,00
vasega tima.

5,00 3,2167 92226

S pomocjo T-testa zelim tudi za spremenljivko ustvarjalnost rezultatov dela tima preveriti
morebitne razlike v povprecnih ocenah vodij in sodelavcev.

Tabela 14: Opisne statistike: ustvarjalnost rezultatov dela tima glede na tip anketiranca

Standardna
Tip anketiranca N Povprecje Standardni odklon napaka

povprecja
Ustvarjalnost rezultatov Vodja 15 3,6000 ,98561 ,25448
dela va¥ega tima. sodelavec 45 3,0889 87444 13035

Tabela 15: T-test — ustvarjalnost rezultatov dela glede na tip anketiranca

Levenova statistika t-test za enakost povprecij
enakosti varianc povprecl
. . Razlika Standardna 95 % interval
F Sig. T df Sig. o napaka .
povpredij g zaupanja
povprecja
spodnji | zgornji
Ustvarjalnost Predpostavka za 1,080 303 1,899 58 ,062 511 269 -02752 | 1,04974
rezultatov dela enakost varianc
§ tima.
vasega tima Predpostavka za 1,788 | 21,832 | 088 511 286 -,08213 | 1,10435
neenakost varianc

Skladno s pricakovanji lahko pri 10-odstotnem tveganju potrdim razlike v ocenjevanju
ustvarjalnosti rezultatov dela. Seveda so vodje tisti, ki ocenjujejo ustvarjalnost rezultatov dela
tima kot bolj ustvarjalne.
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Preostane Se zadnja spremenljivka — prispevek vodenja k ustvarjalnosti tima.
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Slika 21: Ocena prispevka vodenja k ustvarjalnosti tima

Ocena prispevka vodenja k ustvarjalnosti tima je kar razveseljiva. Najve¢ anketiranih (43 %)
prispevek vodenja k ustvarjalnosti oceni z zelo ustvarjalnim. Gre za vodenje, s katerim je
sodelavcem omogocen velik vpliv pri sprejemanju odlocitev, s prisotno visoko motiviranostjo
in sproscenostjo pri komuniciranju. Vodja daje velik pomen upostevanju potreb sodelavcev in
oblikovanju prijetnega vzdusja. Veliko anketiranih (37 %) oceni prispevek vodenja kot
ustvarjalen. To vodenje daje najvecji poudarek visoko postavljenim ciljem in storilnostni
usmerjenosti sodelavcev. Med anketiranimi jih (10 %) meni, da je prispevek vodenja
predvsem rutinski in le izjemoma ustvarjalen. Vodja za predvideni potek dela dolo¢i pisna
navodila in zahteva, da se sodelavci pri izvajanju nalog drzijo standardnih postopkov. Enak je
tudi delez (10 %) tistih, ki ocenijo vodenje kot zgled ustvarjalnega vodenja in izredno
spodbudo ustvarjalnosti celotnega tima z odlicnostjo motiviranja, komuniciranja, poverjanja,
reSevanja problemov in izjemne kakovosti medsebojnih odnosov. Seveda je zazeleno, da bi
bil delez tovrstno mislecih Se veliko vecji, najvecji med vsemi.

Razveseljivo je, da nih¢e od anketiranih ne oceni vodenje kot povsem rutinsko, ko vodja
poudarja sistematicnost in nadzorno razseznost. O vsem odlo¢a sam in sodelavcem le
posreduje odlocitve. Motivacija je stvar sodelavcev, komuniciranje enosmerno, problemom se
izogiba.

Tudi povprecna ocena (3,5) prispevka vodenja k ustvarjalnosti tima je potrdilo, da je moznosti
za vecji prispevek vodenja k vecji ustvarjalnosti tima Se veliko in ni¢ ne kaze odlasati z
intenzivnim izboljSevanjem. Vodje vsaj nekaterih timov bi morali bolj prisluhniti nasvetu
Mayerja (1994: 60), da je "najbolj modro ravnanje v zagotavljanju za ustvarjalno delo
ugodnih razmer in izvirnih spodbud. U¢inkovite spodbude nastanejo le na podlagi dobrega
poznavanja interesov, nacrtov in nenehnega spremljanja dosezkov dela nasih sodelavcev in
njihovih nadaljnjih ustvarjalnih tezenj". "Ustvarjalnost vodij je odkrivanje vzvodov, ki
sprozijo ustvarjalnost sodelavcev" (Mayer, 2004: 342).
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Tabela 16: Opisna statistika za spremenljivko prispevek vodenja k ustvarjalnosti tima

N

Minimum

Maximum

Povprecje

Standardni odklon

Prispevek vasega vodenja k
ustvarjalnosti tima.

60

2,00

5,00

3,5333

,81233

Z velikim zanimanjem pri¢akujem morebitne razlike v ocenah prispevka vodenja k
ustvarjalnosti tima med vodji in sodelavci. Obstoj morebitnih razlik tudi tokrat preverjam s

T-testom.

Tabela 17: Opisne statistike: prispevek vodenja k ustvarjalnosti tima glede na tip anketiranca

. Standardna
Tip anketiranca N Povpregje Stzgﬁ;a;ﬂm napakfl_

povprecja
Prispevek vasega vodenja k vodja 15 3,8000 67612 ,17457
ustvarjalnosti tima. sodelavec 45 3,4444 84087 12535

Tabela 18: T-test — prispevek vodenja k ustvarjalnosti tima glede na tip anketiranca

Levenova statistika
enakosti varianc

t-test za enakost povprecij

. . Razlika | Standardna | g5 erval
F Sig. T df Sig. ovpredii napaka Jaupania
povprecy povprecja pan
spodnji | zgornji
Prispevek | Predpostavkaza | 5 gqc | 5y 1,483 58 144 356 24 -12 84
vasega vodenja enakost varianc
k ustvarjalnosti Predostavka za
tima. postavia z 1,654 | 29,650 | 109 356 21 -,08 794
neenakost varianc

Na osnovi opravljenega T-testa ne moremo govoriti o statisticno znalilnih razlikah v
ocenjevanju prispevka vodenja k ustvarjalnosti tima glede na tip anketiranca, saj je tveganje
ve¢ kot 5-odstotno. Vseeno pa se nakazujejo razlike, saj je povprecna vrednost trditve pri
vodjih 3,8, pri sodelavcih pa 3,4.
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6.3.5. Preverjanje hipoteze

S pomocjo regresijske analize Zelim preveriti veljavnost uvodoma postavljene hipoteze, ki
pravi, da ""vodenje tima vpliva na ustvarjalnost pri delu ¢lanov tima".

V regresijski model sem vkljucil dve neodvisni spremenljivki — avtoritarni in demokrati¢ni
stil vodenja ter odvisno spremenljivko — ustvarjalnost rezultatov dela, ki predstavlja
ustvarjalnost pri delu ¢lanov tima.

Tabela 19: Pojasnjena varianca ustvarjalnosti rezultatov dela s stilom vodenja

Standardna napaka
ocene

R R? Popravljeni R

,381(a) ,145 ,115 ,86758

Iz tabele (Tabela 19) je razvidno, da z obema dimenzijama stila vodenja (avtoritarnim in
demokrati¢nim) pojasnim 12 % variabilnosti ustvarjalnosti rezultatov dela.

Tabela 20: F-test — vpliv stila vodenja na ustvarjalnost rezultatov dela

kVZ;S;taov df Srednji kvadratni F Sig.
odklonov odklon
Rer%lf;iejlski 7,279 2 3,640 4,835 011(a)
Ostanek 42,904 57 ,753
Skupaj 50,183 59

F-test, ki testira niCelno hipotezo, da je vsaj en beta koeficient, ki oznacuje mo¢ vpliva
neodvisnih spremenljivk na odvisno, statisticno znacilno razlicen od 0, znaSa 4,8 pri
1-odstotnem tveganju. To pomeni, da vpliv neodvisnih spremenljivk na odvisno obstaja.

Tabela 21: Beta koeficienti neodvisnih spremenljivk (stil vodenja)

Nestandardizirani koeficienti Standarchzugm
koeficienti .
t Sig.
Beta Stand. napaka Beta

Konstanta 3,217 112 28,719 ,000

Avtoritarni il 093 126 090 737 464
vodenja

Demokarticni stil 372 125 364 2,969 004
vodenja

Na osnovi vrednosti iz tabele (Tabela 21) ugotovim, da na ustvarjalnost pri delu ¢lanov tima
pozitivno vpliva samo demokrati¢ni stil vodenja, medtem ko vpliva pri avtoritarnem stilu
vodenja ne moremo potrditi. Moja hipoteza je s tem deloma potrjena, saj sem za time,
vkljucene v raziskavo, uspel dokazati vpliv demokrati¢nega stila vodenja na ustvarjalnost pri
delu ¢lanov tima, vpliv avtoritarnega stila vodenja na ustvarjalnost pri delu ¢lanov tima pa ne.
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Poleg Ze preverjene veljavnosti uvodoma postavljene hipoteze me zanima ali ""samopodoba
vodje tima vpliva na stil vodenja tima"'.

Z regresijsko analizo bom testiral, ali samopodoba vodje tima vpliva na stil vodenja tima.
Kot sem v predhodnih analizah ugotovil, imam dve dimenziji stila vodenja, to je avtoritarni in
demokrati¢ni stil vodenja.

a) V prvi regresijski analizi preu¢ujem vpliv samopodobe vodje na avtoritarni stil vodenja.

Tabela 22: Pojasnjena varianca samopodobe vodje z avtoritarnim stilom vodenja

R R? Popravljeni R Standardna
napaka ocene
,439(a) ,193 ,179 ,81855569

S samopodobo vodje tima, ki je neodvisna spremenljivka, pojasnim 18 % variabilnosti
odvisne spremenljivke, to je avtoritarnega stila vodenja tima.

Tabela 23: F-test — vpliv samopodobe vodje na avtoritarni stil vodenja

Vsota .. .
kvadratov df Srednji kvadratni F Sig.
odklon
odklonov
Regresijski 9,119 1 9,119 13,609 ,001(a)
model
Ostanek 38,192 57 ,670
Skupaj 47311 58

F-test, ki testira nicelno hipotezo, da je vsaj en beta koeficient, ki oznacuje mo¢ vpliva
neodvisnih spremenljivk na odvisno, statisticno znacilno razlicen od 0, znasa 13,6 pri manj
kot 1-odstotnem tveganju. Beta koeficient je torej statisticno znalilno razlicen od 0, kar
pomeni, da vpliv neodvisne spremenljivke obstaja.

Tabela 24: Beta koeficienti neodvisnih spremenljivk (samopodoba vodje)

Nestandardizirani koeficienti Standar(11z1rgn1
koeficienti .
t Sig.
Beta Stand. napaka Beta
Konstanta -,005 ,107 -,043 ,966
Samopodoba 409 111 439 3,689 ,001
vodje

Na osnovi regresijske analize lahko potrdim Sibak pozitivni vpliv samopodobe na avtoritarni
stil vodenja.
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b) Naslednja regresijska analiza se nanaSa na preucevanje vpliva samopodobe vodje na
demokraticni stil vodenja.

Tabela 25: Pojasnjena varianca samopodobe vodje z demokrati¢nim stilom vodenja

R R? Popravljeni R Standardna
napaka ocene
,724(a) ,524 ,516 ,63419312

Vpliv samopodobe na demokrati¢ni stil vodenja je precej vecji od vpliva na avtoritarni stil
vodenja, saj znasa delez pojasnjene variance s samopodobo kar 52 %.

Tabela 26: F-test — vpliv samopodobe vodje na demokrati¢ni stil vodenja

Vsota .. .
kvadratov df Srednji kvadratni F Sig.
odklon
odklonov
Regresijski 25,226 1 25,226 62,721 ,000(a)

model
Ostanek 22,925 57 ,402
Skupaj 48,152 58

F-test, ki testira nicelno hipotezo, da je vsaj en beta koeficient, ki oznacuje mo¢ vpliva
neodvisnih spremenljivk na odvisno, statisticno znacilno razlicen od 0, znasa 62,7 pri manj
kot 1-odstotnem tveganju, s ¢imer lahko potrdim vpliv samopodobe vodje tima na
demokraticni stil vodenja.

Tabela 27: Beta koeficienti neodvisnih spremenljivk (samopodoba vodje)

Nestandardizirani koeficienti Standard.lzlrgm
koeficienti .
t Sig.
Beta Stand. napaka Beta
Konstanta ,004 ,083 ,051 ,959
Samopodoba 679 ,086 724 7,920 ,000
vodje

Na osnovi regresijske analize lahko potrdim, je samopodoba eden izmed zelo pomembnih
dejavnikov, ki pomembno pozitivno vplivajo na demokrati¢ni stil vodenja.

Za time, vklju€ene v raziskavo, lahko oblikujem ugotovitev, da tako kot pri avtoritarnem stilu
vodenja tudi pri demokraticnem stilu vodenja obstaja pozitivni vpliv samopodobe vodje na
stil vodenja. Vendar pa, kot je bilo ze poudarjeno, je vpliv samopodobe na demokrati¢ni stil
vodenja mnogo vecji kot pa vpliv na avtoritarni stil vodenja tima.
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Zanima me tudi ali "'stil vodenja tima vpliva na ustvarjalno vzdusje tima".

Tabela 28: Pojasnjena varianca stila vodenja z ustvarjalnim vzdusjem

R R? Popravljeni R? Standardna
napaka ocene
,615(a) 378 ,356 ,76837386

Iz tabele (Tabela 28) je razvidno, da z obema dimenzijama stila vodenja (avtoritarnim in
demokrati¢nim stilom vodenja) pojasnim 36 % variabilnosti ustvarjalnega vzdu§ja.

Tabela 29: F-test — vpliv stila vodenja na ustvarjalno vzdusje

Vsota .. .
kvadratov df Srednji kvadratni F Sig.
odklon
odklonov
Regresijski 20,436 2 10,218 17,307 ,000(2)
model
Ostanek 33,653 57 ,590
Skupaj 54,089 59

F-test znasa 17,3 pri manj kot 1-odstotnem tveganju, kar pomeni, da je vsaj eden od beta
koeficientov statisticno znacilno razli¢en od 0. Lahko potrdim vpliv stila vodenja tima na
ustvarjalno vzdus§je tima.

Tabela 30: Beta koeficienti neodvisnih spremenljivk (stil vodenja)

Nestandardizirani koeficienti Standard.lzlrgnl
koeficienti .
t Sig.
Beta Stand. napaka Beta
Konstanta ,000 ,099 ,000 1,000
Avtoritarni stil 286 112 268 2,558 013
vodenja
Demokraticni stil 569 111 537 5,128 000
vodenja

Z regresijsko analizo se izkaze, da oba stila vodenja pozitivno vplivata na ustvarjalno vzdusje,
vendar pa demokraticni stil vodenja bolj vpliva kot avtoritarni, saj je vrednost beta koeficienta
vecja pri demokraticnem stilu vodenja. Na osnovi omenjenega lahko sklepam, da z
demokrati¢nim stilom vodenja dosezemo boljse ustvarjalno vzdusje kot pa z avtoritarnim.
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6.4. Zakljucek

Na podlagi rezultatov statisti¢ne analize raziskave med vodji in sodelavci ugotavljam, da je
ustvarjalnost vodenja timov, zajetih v raziskavi, v splo§nem zadovoljiva, nikakor pa ne brez
potrebnih izboljSav. Ustvarjalnost vodenja nekaj timov bi bila drugim vodjem lahko pravi
zgled, neustvarjalnost vodenja posameznih pa resno opozorilo in nujen poziv h krepitvi
ustvarjalnosti.

Razumljiva je raznolika naklonjenost posameznemu vodji, sodelavcem in vsakdo na svoj
lastni nacin vidi, obcuti in razume stil vodenja, osebnost in podobo vodje, vzdusje v timu,
ustvarjalnost rezultatov in prispevek vodenja k ustvarjalnosti tima. Ocene stila vodenja tima,
samopodobe vodje tima, ustvarjalnega vzdu§ja tima, ustvarjalnosti rezultatov dela tima in
prispevka vodenja k ustvarjalnosti tima so relativno dobre in predvsem zadnja celo nekoliko
nad mojimi pric¢akovanji.

Rezultati statisticne analize podatkov, dobljenih z raziskavo, so potrdili vpliv vodenja na
ustvarjalnost pri delu ¢lanov tima. Potrjen je pozitiven vpliv demokraticnega stila vodenja,
medtem ko vpliv avtoritarnega stila vodenja na ustvarjalnost pri delu ¢lanov tima za time,
vklju¢ene v raziskavo, ni potrjen. Vodje v sploSnem z demokrati¢nim stilom vodenja, s
svojim znanjem, lastnostmi in vizijo motivirajo sodelavce in jih spodbujajo k ustvarjalnemu
opravljanju dela. Raziskava in pogovori z nekaj anketiranimi so nedvomno potrdilo, da je
potrebno sodelavce k ustvarjalnosti nenehno pravilno spodbujati. Poverjanje, prenasanje
odgovornosti nanje in boljSe komuniciranje so potrjeno ucinkoviti in pravi ukrepi. Za
ustvarjalnost rezultatov je potrebno razpolagati z veliko stopnjo poguma, vztrajnosti,
entuziazma in vzajemnosti.

Kot zelo pomemben dejavnik pri vzpostavljanju ustvarjalnega vzdusja so rezultati analize
raziskave potrdili vpliv stila vodenja; za pomembnejsi se je izkazal demokrati¢ni stil vodenja.
Z demokrati¢nim stilom vodenja lahko torej vodja doseze boljse ustvarjalno vzdusje kot z
avtoritarnim. V timu in okolici mora vodja odstranjevati vse ovire ustvarjalnosti in ustvarjati
pozitivno okolje za razvoj novih idej. Namesto da timu mo¢ slabi zaradi prepirov in
tekmovanja, mora vodja skuSati energijo usmeriti v skupni cilj — problem, ki ga je treba
odpraviti, v uvedbo nove storitve..., pri tem pa namen ne sme posvecevati sredstev.
Celotni tim mora deliti dobro in slabo, vzpone in padce. TakSna enotnost omogoca nastanek
ustvarjalnega vzdusja in odpravlja strah pred neuspehom, ki bi lahko zavrl ustvarjalnost in
timsko sinergijo. Sodelavci so mi v pogovorih potrdili, da z velikim veseljem pomagajo k
uspesnosti, ¢e vodja ustvari okolje, s katerim se radi identificirajo, jim daje obCutek vrednosti
in zaupanja, pravicnosti, poStenosti in soc€utja, spostuje njihove vrednote in so delezni
priznanj. Pomembno je, da vodja sodelavcu s povratnimi informacijami posreduje, kako zelo
je pomemben pri delu, kako zelo pomemben je njegov prispevek. Ustvarjalno in prijazno
okolje spodbuja celoten tim k ohranjanju in krepitvi ustvarjalnosti. Pomembno je, da se
zamisel vsakega spostuje, da ne prihaja do prevzemanja zamisli in da so te zamisli cenjene in
spostovane tudi, ko zamisel ni ali pa Se ni primerna za uresnicitev.

Tako kot pri avtoritarnem stilu vodenja tudi pri demokrati¢nem stilu vodenja obstaja pozitivni
vpliv samopodobe vodje na stil vodenja. Vpliv samopodobe je mnogo vecji na demokrati¢ni
stil vodenja. Vodja mora nujno imeti pozitivno samopodobo in vsi v raziskavo vkljuceni
vodje jo imajo. Izjemnega pomena je zgled vodje, ki ima vizijo in zna svoje sodelavce
spodbuditi, da mu sledijo. Svoj ugled oziroma avtoriteto si pridobiva predvsem z postavitvijo
vizije in ciljev, ki dajo rezultate, s poverjanjem nalog, povratnimi informacijami in ¢e seveda
stoji za svojimi besedami in je s tem vreden zaupanja.
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Statisticno znacilne razlike v ocenjevanju posameznih spremenljivk raziskave med vodji in
sodelavci so potrjene pri ocenjevanju demokratinega stila vodenja, samopodobe vodje,
ustvarjalnega vzdus$ja in ustvarjalnosti rezultatov dela. Izjemi sta ocenjevanje avtoritarnega
stila vodenja in ocenjevanje prispevka vodenja k ustvarjalnost tima, ceprav se razlike
nakazujejo. Razlog vidim v relativno majhnem vzorcu anketiranih.

V uvodnem delu sem zapisal misel Petra Druckerja, da "vse organizacije, podjetja in ustanove
danes rutinsko zatrjujejo, da so ljudje njihovo najvecje bogastvo. Le malo jih v resnici tako
misli, Se manj pa jih deluje v tej smeri". Za podjetje oziroma time, zajete v raziskavi, v
sploSnem velja, da se zavedajo in to udejanjajo tudi v praksi, da so ljudje najpomembne;jsi
strateski vir in bogastvo.

Eden od ciljev magistrskega dela je bil tudi preveriti, ali za time, zajete v raziskavi, velja, da
vodja in preostali ¢lani tima predstavljajo zmagovito partnerstvo, ki je visoko motivirano,
polno zadovoljstva in strokovnosti, usmerjeno k vrhunskim ustvarjalnim dosezkom.
Lahko recem, da za pescico timov to velja, nekateri so na dobri poti, vecina pa jih je od
predstavljenega Se oddaljena. V sklepnem delu tudi zato sledijo predlogi izboljSav.
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7. SKLEP

Sodobni ¢as hitro rastoce konkurence, globalizacije in hitrih sprememb poslovnega okolja
zahteva od slehernega podjetja nenehno iskanje virov svoje konkuren¢nosti. Kljuéni vir
konkurencnosti v sodobnem podjetju so ljudje, njihova znanja, sposobnosti, motiviranost in
ustvarjalnost. Zato je skrb za delo z ljudmi strateska naloga, ki je najmanj toliko pomembna
kot skrb za finan¢ni kapital.

Na izzive sodobne druzbe, ki je potroSniSko usmerjena in v kateri je dobro le tisto, kar je
novo, narejeno po zadnjih smernicah in visoko kakovostno, lahko podjetja odgovorijo le z
ustvarjalnim delom. Ne morejo in ne smejo se zadovoljiti s povpre€nostjo, trziti morajo svojo
individualnost. Za uspesno in ustvarjalno resitev kompleksnih nalog je potrebno vec razli¢nih
mnenj, znanj in sposobnosti. Ustvarjalnost je ve¢ja, ¢e ljudje med seboj sodelujejo, in tudi
najbolj ustvarjalne ideje so pogosto posledica medsebojnega vplivanja ljudi. Ze danes, v
prihodnosti pa Se toliko bolj bodo zmagovala podjetja z uigranimi interdisciplinarnimi timi
odli¢nih posameznikov, ki so in bodo predani odli¢nosti in ustvarjalnosti. Seveda timi niso
nujna zahteva sodobnega poslovnega sveta v vseh situacijah in priloZnostih.

Ustvarjalno timsko delo zahteva veliko ¢asa, veliko naporov in potrebuje vsestransko
podporno okolje, v katerem bo lahko uspevalo. Za odli¢nost in ustvarjalnost tima je v prvi
vrsti odgovoren vodja, ki lahko s svojo sposobnostjo ustvarjalnega vodenja razvija in
plementiti ustvarjalni potencial svojih sodelavcev. Vsak sodelavec, tudi tisti, ki tega ne kaze
povsem jasno, v sebi nosi ustvarjalni potencial. Vodja mora zato ustvarjati pogoje, da bodo
sodelavci lahko delovali po svojih najboljsih moceh, kar bo pripeljalo do boljsih rezultatov
tima in posledi¢no tudi podjetja. S svojim ustvarjalnim pristopom mora sodelavce notranje
motivirati, jim zagotavljati priloznosti lastnega razvoja, samostojnosti pri delu, vplivanja na
odlocanje... Pri tem ni dovolj, da vodja pozna le sebe in svoje potenciale. Da lahko
sodelavcem poveri prave naloge, mora dobro poznati tudi njihove potenciale, potrebe,
pri¢akovanja in vrednote. Ce so ustvarjalno vodeni, s pravo komunikacijo in povezovanjem,
prav sodelavci predstavljajo in hkrati zagotavljajo najvecje bogastvo.

Vodenje kompleksnosti timskih aktivnosti in interakcij je zelo zahteven ustvarjalen proces, je
prava umetnost, ki zahteva popolno predanost delu, Siroko razgledanost, odlicno ucljivost,
predvsem pa eticno neoporecnost. Izrednega pomena je stil vodenja, ki ne obstaja kot
univerzalni, najbolj$i in najustvarjalnej$i v vseh situacijah. Zato je tako zelo pomembna
sposobnost prilagodljivosti na najrazlicnejSe situacije. Vsak vodja izoblikuje svoj stil vodenja,
saj je ta mo¢no odvisen ne samo od znanja in sposobnosti, ampak tudi od znacaja, osebnih
lastnosti, okolja. Razli¢ni stili vodenja so v razli¢nih situacijah razli¢no priljubljeni in
ucinkoviti. Vsako vodenje je kombinacija razlicnih stilov in za uspeSen stil vodenja je
potrebna kombinacija vodenja med vodenjem, usmerjenim v izvajanje nalog, in vodenjem,
usmerjenim v odnose med vodjo in sodelavci.

Za uspesno in ustvarjalno vodenje je zelo pomembna pozitivna samopodoba vodje, ki je
vstopnica v krog vodilnih osebnosti. Vodja mora biti pozitivno naravnana osebnost s
pozitivno samopodobo in visokim samozaupanjem. Le vodja, ki zaupa vase, je s seboj
zadovoljen, samokriti¢en in usmerjen k napredku, lahko uspes$no vodi druge, kajti negativen
odnos do sebe izklju¢uje naklonjenost do drugih kot osnovo za sodelovanje. Za razvoj,
ohranjanje in krepitev vodjeve pozitivne samopodobe so izjemnega pomena tudi ocene
sodelavcev, nadrejenih, partnerjev...
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Za ustvarjalnost tima je bistveno ustrezno vzdu§je, v katerem vsi razvijajo svoje potenciale,
nenehno Sirijo fond znanja ter se zavedajo pomena lastnega prispevka za uspeSnost in
ustvarjalnost tima oziroma celotnega podjetja, ob tem pa s posebno pozornostjo negujejo
medsebojno sposStovanje in duh sodelovanja ter uZzivajo v obcutku pripadnosti timu.
Osnova dobrih medsebojnih odnosov je zaupanje. Brez tega ni ne motivacije, ne pravega
vodenja in ne sodelovanja. V razmerah, v katerih vlada zaupanje, se tim z veliko ve¢jim
navduSenjem in odgovornostjo posveca uresnic¢evanju postavljenih ciljev. Pomembno je, da si
prav vsi v timu medsebojno zaupajo in delujejo kot celota. Zato mora vodja veliko graditi na
zaupanju in dobrih, tudi osebnih odnosih s sodelavci. Imeti mora odprta vrata za vse.
Delo sodelavcev mora biti vodji pomembno, ceniti jith mora in spoStovati, z njimi svobodno in
iskreno komunicirati... Nujno je tudi priznavati in sprejemati konflikte kot priloznosti za
vecjo ustvarjalnost. Potrebno je vzpodbujati ustvarjalna nesoglasja, da se odkrijejo razlicna
mnenja. Obsojanju in kritiziranju sodelavcev ne sme biti prostora, kajti nih¢e ni popoln in vsi
delamo napake. Veliko ustvarjalnejSe je usmerjanje sodelavcev k reSitvam. Vodja naj bo
sodelavcem zgled tudi, ko je treba priznati napake in se uciti iz njih. Vsi v timu morajo biti
predani delu, imeti morajo neunicljivo zeljo po dosezkih, spremembah, z mnogimi novimi
idejami morajo biti pripravljeni tudi na tveganje. Znati morajo spreminjati nejasnosti v
priloznosti, ideje v dejanja in rezultate. Pozornost morajo namenjati tudi opazovanju in
razumevanju Custev, izraZzanju obcutkov. Znati morajo deliti zmage in seveda tudi poraze.
Delovanje tima mora biti usklajeno in energija se ne sme porabljati za prevlado polozajev, za
"metanje polen pod noge", sebi¢ne namene... Namesto tekmovanja drug z drugim je bolje
tekmovati kot celota — tim z zunanjim okoljem, za ¢imbolj kakovosten, ustvarjalen rezultat.
Vsi v timu morajo imeti visoke zahteve do sebe in sodelavcev, saj je le najboljSe dovolj
dobro. Pri tem morajo biti sodelavci samostojni, samoiniciativni in ambiciozni, lojalni timu
oziroma podjetju. Zelo je pomembno, da se vsi pocutijo srecne in izpolnjene. Ta obcutek je
prisoten pri opravljanju stvari, ki jih imamo radi in jih opravljamo s srcem. Ce imamo to
sreco, da lahko delamo tisto, kar radi po¢nemo, potem lahko in z veseljem naredimo precej
ve€, kot je nujno potrebno. Zahtevano vrhunsko kakovost lahko dosezemo, ¢e je ta tudi
rezultat Custvene navezanosti na delo.

Vodja mora biti demokrati¢na, dobrosr¢na, topla in tolerantna osebnost. Biti mora predvsem
in v prvi vrsti "Cloveski". Pretvarjanje ne pride v poStev in nima na tem mestu kaj iskati.
Same osebnostne lastnosti ne zadostujejo v celoti za uspesno vodenje in ni dokazano, da se
uspesni vodje ze rodijo. Dober vodja je vodnik, ki s svojim ravnanjem daje sodelavcem zgled
dobrega, strokovno visoko usposobljenega in ustvarjalnega cloveka. Vodji, ki je dober Clovek,
osebnostna in strokovna avtoriteta, bodo sodelavci zaupali svoje najintimnejSe misli, poglede
in zamisli. Nesebi¢nost vodje se kaze z mentorstvom, poverjanjem nalog... Pravicnost do
vseh v enaki meri mora biti vodjevo prednostno nacelo. Nihce ne sme biti delezen posebne
obravnave in pozornosti, razen ko to zahteva posebna situacija. Vodja mora biti predvsem
odlicno komunikativna oseba, imeti mora zdrav razum, sposobnost hitre reakcije in
pogleda v prihodnost. Za marsikoga je verjetno nadvse presenetljivo, koliko ustvarjalnosti in
inovativnosti imajo sodelavci, ko ¢utijo, da jih nekdo poslusa in ceni. Ce zna vodja prisluhniti
svojim sodelavcem, bodo ti dobili obcutek, da res nekaj pomenijo, s ¢imer pa bo vodja dobil
tudi nekaj bistvenega in dragocenega od svojih sodelavcev — to je pristno povratno
informacijo. Sodelavce mora znati tudi ustvarjalno motivirati oziroma jih navduSevati za
nenehno iskanje najboljSega. Znati mora ohraniti zacetno navdusenje nad stvarmi oziroma
nedolznost postavljanja preprostih in svezih vprasanj.

Najnujnejsi in najpomembnejsi poudarki ustvarjalnega vodenja tima so torej v spoStovanju
sodelavcev, zaupanju vanje, stalnem obvescanju sodelavcev o pomenu in uspehu njihovega
dela v timu ter o stanju podjetja, krepitvi obcutka njihove osebne vrednosti, navduSevanju za
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custvovanje, intuicija, izraznost, duhovitost. Sodobni vodja mora biti nujno odlien strateg,
reSevalec kompleksnih problemov, odlicen v komuniciranju, ljubitelj in hranilec
ustvarjalnosti, razvijalec novih vodij, iskalec talentov, ohranjevalec korporativnih vrednot,
spodbujevalec poslovnih rezultatov. Biti mora ekstravertiran, imeti visok energetski potencial,
biti mora mnogostranska osebnost z meSanico mehkih in trdih voditeljskih sposobnosti.

Da bodo uvodoma postavljeni cilji magistrskega dela v celoti dosezeni, zelim na tem mestu

zakljucnih razmisljanj izpolniti Se preostali cilj, to je predlagati nekaj izboljSav ustvarjalnosti

vodenja. Nekateri so bili v tem delu Ze omenjeni, drugi so novi. V prvi vrsti so predlogi
namenjeni podjetju, ki je bilo pripravljeno sodelovati pri raziskavi, vsem njegovim ¢lanom in
tudi SirSemu krogu morebiti zainteresirane javnosti:

- Zaradi konkurencnosti na trgu ter prilagajanja storitev potrebam in zahtevam strank je
potrebno stalno uvajati novosti in spremembe, stremeti k izboljSavam in se ne
zadovoljevati z obstoje¢im stanjem.

- Vodja naj na vsakih nekaj mesecev z uporabo "360-stopinjske metode" oceni ustvarjalnost
samega sebe, vodenja in tima ter spodbudi svoje podrejene in tudi nadrejene za povratne
informacije o njihovih zaznavah, pri¢akovanjih. Analiza povratnih informacij mu lahko
razkrije podrocja doseZzene uspeSnosti in ustvarjalnosti ter tudi podro¢ja potrebnih
izboljSav. S tem lahko obstojeCo ustvarjalnost postavi v pravo perspektivo in se odloci,
kako do izboljsanja.

- Vsake toliko ¢asa naj vlogo vodje tima prevzame drug sodelavec v timu, seveda ¢e to Zeli.

- Timu naj se pridruZijo le sodelavci, ki radi opravljajo svoje delo oziroma v njem vidijo
(obcutijo) smisel in dela ne opravljajo samo zaradi denarja.

-V ¢im vecjem Stevilu se je potrebno udelezevati raznovrstnih izobraZevanj, vsa novo
pridobljena znanja pa posredovati tudi drugim sodelavcem. Zagotovljene morajo biti
priloznosti za neprestano ucenje in urjenje vescin.

- Vodja naj sodelavcem dodeli naloge in projekte, ki so malo nad njihovimi poznanimi
zmoznostmi. Pri tem naj izrazi svoje zaupanje, da so sposobni razmiSljati in reSevati
probleme po svoje ter jim s tem dovoli, kolikor je le mogoce, veliko svobode pri
opravljanju njihovega dela.

- Pri pogovoru je potrebno biti prisoten in sogovornika gledati v o¢i, mu dati obcutek, da se
ga aktivno poslusa in sprejema ter mu ponuditi primerno povratno informacijo.

- Vodja naj bo vzor za tisto, kar zeli videti v drugih. Govori naj resnico, drzi obljube in
spostuje obveze. Sodelavci naj vidijo, da iskreno govori o svojih oblutkih. Ce naredi
napako, ¢e je nepravicen in razdrazljiv, naj to prizna in se opravi¢i. Sporo¢a naj, da je
posvecen delovanju na visoki eti€ni in moralni ravni in i8¢e naj priloZnosti za
nagrajevanje posebnih primerov eti¢nega vedenja.

- Vodja naj neprestano i$¢e nacine, da ¢im ve¢ odlocitev prepusti sodelavcem.

- Vodja naj sodelavcem pomaga razumeti, kako je njihovo delo povezano s sploSnim
poslanstvom podjetja. Spodbuja naj jih k stalnemu primerjanju rezultatov z zastavljenimi
cilji in o tem obvesc¢a vse. S skupnimi mo¢mi naj jasno opredelijo problem ali cilj in nato
spodbuja sodelavce, da njegovo resitev sprejmejo kot osebni izziv in poslanstvo.

- Vzdus§je tima je koristno bogatiti s humorjem, z ustrezno in izbrano glasbo...

- Izogibati se je potrebno pretiranemu nadzoru, opazovanju ali prekomernemu poroc¢anju.

- Cas skupnih odmorov je priporoéljivo organizirati na spro$éujo¢ naé¢in, denimo s plesom,
borilnimi ves¢inami ali drugimi Sportnimi aktivnostmi. Izjemnega pomena je imeti kosilo
za skupno mizo in v prijetnem vzdusju.
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- Ustvarjalnost tima se lahko izboljsa, ¢e sodelavcem pomagamo pri izboljSanju kvalitete
zivljenja tudi na drugih podrocjih in ne samo v sluzbi — na primer z zdravo prehrano,
placano rekreacijo, uvedbo raznih sprostitvenih tehnik...

- Pozornost je dobro posvetiti tudi zasebnim problemom sodelavcev, jim prisluhniti, in ¢e je
mozno, tudi pomagati.

- Ustvariti je potrebno odprto, vzajemno okolje, v katerem sodelavci lahko delijo zamisli,
navduSenje in sanje. Pri vsakem dobro opravljenem delu se ne sme skopariti s pohvalami
in priznanji. V timu naj vladajo prijaznost, dostopnost, odprtost, neposrednost, pozornost,
spoStovanje, odkritost komuniciranja... Prijaznost in nasmeh se splacata in ni¢ ne staneta.
Pogosto je priporocljivo uporabiti besedo HVALA in prijazen stisk roke za prispevek in
sodelovanje pri delu tima. V najvecji mozni meri je potrebno nagrajevati uspeh in
zanemariti neuspeh — razen v primeru, ko se ga lahko uporabi kot vir ucenja.
Sodelavci naj vidijo, da je povsem varno storiti napako. Vzbujanje strahu pred napakami
ali nevednostjo sili v prikrivanje in zavrtost ter onemogoca ustvarjalno uveljavljanje.
Vodja naj izrazi spoStovanje do razlicnih mnenj in naj ne kaznuje nesoglasij.
Nezazeleno vedenje naj bo predstavljeno brez obtozevanja, brez napada na osebnost, z
opozorilom na posledice in razlago, kaksno vedenje se pri¢akuje.

- Cim vec cCasa je koristno preziveti skupaj tudi izven delovnih obveznosti v naravi ali,
denimo, oblikovati Sportno ekipo in se kot tim izkazovati tudi na Sportnih prizoriscih.

- Ce narava dela to omogo¢a, je zanimivo in ima lahko zelo veliko motivacijsko mog¢, &e se
timsko delo vsaj na vsake tri mesece organizira, denimo, na jahti med vecdnevnim
krizarjenjem, v zimskem cCasu pa, denimo, na skupnem vec¢dnevnem smucanju, in sicer
pod geslom "kruha in iger", torej v kombinaciji dela in zabave.

- Obcasno se je koristno skupaj z druZinami zbrati na kosilu, vecerji ob prijetnem in
zabavnem vzdusju.

- Sebe in svoje naslednike je nujno usposabljati za delo v timu in za razumevanje koristi, ki
jih prinaSa timsko delo. Na ustvarjalni potencial posameznika v prvi vrsti vplivata druZina
in Sola, kasneje tudi podjetje. Pogosto Ze prvi dve zelo zanemarita ustvarjalni potencial in
vsakr$no obliko sodelovanja, zato so tudi na nacionalni ravni potrebne nujne in korenite
spremembe.

Cisto za konec sem prihranil $e osebno Zeljo, da tudi sam postanem del pravega, resni¢no
ustvarjalnega multidisciplinarnega tima, oborozenega s strokovnim znanjem in oblico
ustvarjalnih idej, s pomoc¢jo katerih bo podjetje oziroma njegovi projekti Se bolj prodorni, Se
bolj iskani na trgu. Zelim si najbolj$e odli¢nosti ustvarjalnega vzdusja; da bi bili ustvarjalni in
bi sveze ideje vrele v nas kot "ogenj, ki se ga ne da pogasiti"; da bi bili "hitri kot veter in
dinamicni kot dobri stari mornarji, ki nikakor ne morejo ostati v eni luki, pa ¢etudi je polna
luci in najlepsih deklet".
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9. PRILOGE

Priloga A: VpraSalnik za vodjo tima

VPRASALNIK I (vodja)

RAZISKAVA o0 USTVARJALNOSTI pri VODENJU TIMA - samoocena vodje tima

Prosim, obkroZite oceno, za katero menite, da za vase vodenje tima najbolj velja.

Ocena 1 - sploh se ne strinjam
Ocena 2 - se ne strinjam
Ocena 3 - delno se strinjam
Ocena 4 - se strinjam
Ocena 5 - popolnoma se strinjam

Sodelavcem pomagam pri uresni¢evanju njihovih ustvarjalnih zamisli.

OCENE

I Sodelavcem omogo&am svobodo pri delu. 1234
2 Bistveno zame je dosegati delovne cilje, v€asih tudi ne glede na uporabljena sredstva. |1 2 3 4
> Vsakemu sodelavcu natanéno dolo¢im delovne naloge. 1234
4 Sodelavce spodbujam k tekmovanju za veéjo uspesnost. 1234
> Sodelavcem jasno povem svoja stali§¢a in od njih zahtevam, da se jih striktno drzijo. 1234
6. Med sodelavci ohranjam in krepim ¢im bolj prijateljske odnose. 1234
7 Zaupam sodelavcem in jih ne kontroliram pri delu. 1234
8- Sodelavcem ne pojasnjujem svojih odlogitev. 1234
- Sodelavcem vedno razlozim, zakaj naj upostevajo predpise in norme. 1234
10. Odlocitve in odgovornost poverjam sodelavcem. 1234
1. Kadar gre kaj narobe, uvedem mo¢neji nadzor in zaostrim osebno odgovornost. 1234
12. Konflikte med sodelavci reSujem z dogovarjanjem in pogajanjem. 1234
3. Konflikte med sodelavci reSujem skladno s predpisanimi postopki. 1234
14. Skrbim, da sodelavci sproti prejemajo povratne informacije. 1234
15. Sodelavcem izrazam kritiko na nacin, ki jih ne zali, marve¢ jih spodbuja. 1234
16. Imam razumevanje za teZave in probleme sodelavcev pri delu. 1234
17 Vzamenm si Cas za razgovore, saj tako bolje spoznam svoje sodelavce. 1234
18.
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VPRASALNIK II (vodja)

RAZISKAVA o0 USTVARJALNOSTI pri VODENJU TIMA - samoocena vodje tima

Prosim, obkroZite oceno, za katero menite, da za vas kot vodjo tima najbolj velja.

Ocena 1 - sploh se ne strinjam
Ocena 2 - se ne strinjam
Ocena 3 - delno se strinjam
Ocena 4 - se strinjam
Ocena 5 - popolnoma se strinjam

Pri reSevanju problemov dajem prednost novim in ustvarjalnim idejam.

OCENE

19. . .. . - . . .

Pri vodenju tima uveljavljam preras¢anje rutine z ustvarjalnostjo. 1234
20. . .. . .1 v ..

Vse aktivnosti tima skrbno nadértujem z vidika koli¢ine, kakovosti in ¢asa. 1234

Pri vodenju sem odlo¢en/-¢na pri izpeljavi nalog in doseganju postavljenih ciljev. 1234
22. . . - . .

Iz povpreénih posameznikov znam narediti odli¢no ekipo. 1234
23. " .- . e

Znam ustvariti ozra¢je pripadnosti timu. 1234
24. . . . . .. .

Avtoriteto gradim na korektnih odnosih s sodelavci in strokovnosti. 1234
25. .. . . ..

Do sodelavcev sem prijazen/-zna in prizanesljiv/-a. 1234
26. . . . .. 9 .

Medsebojne odnose gradim v duhu iskrenosti in poStenosti. 1234
27. . o ey .

V vsakem sodelavcu najdem najboljse lastnosti. 1234
28. .- . . . . . .

Sem Siroko razgledan/-a in vedno pripravljen/-a sprejemati nova znanja. 1234
29. . .. .o vy

Sodelavcem omogocam neprestano ucenje in urjenje vescin. 1234
30. . e e .

Spodbujam iniciativo in inovativnost sodelavcev. 1234
31. . . "

Sodelavcem sem vedno na voljo za nasvet in pomoc. 1234
32. . .. . . e

Vem, kaj motivira vsakega izmed sodelavcev zato k temu pristopam individualno. 1234
33.

Sem strpen/-pna pri nasprotovanju svojim staliS¢em in ne vsiljujem svojega mnenja. 1234
34. . . . . . . .

Medsebojne spore reSujem "iz o¢i v 0o¢i" z vpletenimi sodelavci. 1234
35s. . . U

SkuSam poenostaviti zapletene okolis¢ine. 1234
36.
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VPRASALNIK III (vodja)

RAZISKAVA o USTVARJALNOSTI pri VODENJU TIMA - ocena vodje tima

Prosim obkroZite oceno, za katero menite, da za Va$ tim najbolj velja.

Ocena 1 - sploh se ne strinjam
Ocena 2 - se ne strinjam
Ocena 3 - delno se strinjam
Ocena 4 - se strinjam
Ocena 5 - popolnoma se strinjam

Ustvarjalnost nasega dela se uposteva pri napredovanju ¢lanov tima.

OCENE

37. . .. ee s . .

V timu prevladujejo spostljivi medosebni odnosi. 1234
38. . . .. . . \:

Nase sodelovanje temelji na medsebojnem zaupanju in pomoci. 1234
39. . . . " . .. ..

V timu je prisotno ozracje topline, varnosti in optimizma. 1234
40. . . . . .. .

Medsebojne odnose bogatimo s humorjem in prijaznostjo. 1234
41.

Cilji tima so jasno formulirani, privlacni in izzivalni. 1234
42. . . . s g

V timu je zazeleno dajanje iniciativ, predlogov in idej. 1234
43. . . .

V timu vse probleme reSujemo vzajemno. 1234
44, o . . “x

V komunikaciji med nami prevladuje sproscen odnos. 1234
45. iy . .

Obicajno pohvalimo drug drugega za dobro opravljeno delo. 1234
46.

Razli¢nost mnenj razumemo kot moZnost bogatitve z ustvarjalnimi idejami drugih. 1234
47. . C e g s .. . .

Ne dajemo zavajajocih informacij in ne zadrzujemo pomembnih. 1234
48. . . . - ..

Medsebojne konflikte reSujemo sproti in soglasno. 1234
49. . L . R TIVN .. 9 .

Konfliktom se raje izogibamo, ker je to najboljsi nacin za njihovo resevanje. 1234
50. . . . .

V timu si delimo uspehe in neuspehe. 1234
51. .. . . N

Svoje in tuje napake pojmujemo kot novo izkusnjo. 1234
52.
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53.| Prosim, obkroZite Stevilko trditve, ki najbolje opiSe ustvarjalnost rezultatov dela
vaSega tima.

So izvirno ustvarjalni, pojavljajo se nove ideje, izbolj$ave in resitve. 5
So zelo ustvarjalni, rezultat je dodajanje novih elementov obstojeCemu. 4
So ustvarjalni, ker dajejo koristne predloge. 3
So predvsem rutinski, le izjemoma ustvarjalni. 2
So povsem rutinski, ponavljajoci, brez pridiha ustvarjalnosti. 1

54.| Prosim, obkrozite Stevilko trditve, ki najbolje opiSe prispevek vaSega vodenja k
ustvarjalnosti tima.

Moje vodenje je zgled ustvarjalnega vodenja in izredna spodbuda ustvarjalnosti
celotnega tima z odli¢nostjo motiviranja, komuniciranja, poverjanja, reSevanja

R . . 5
problemov in izjemne kakovosti medsebojnih odnosov.
Moje vodenje je zelo ustvarjalno, sodelavecem omogocam velik vpliv pri sprejemanju
odlocitev; zagotavljam visoko motiviranost in spros¢enost pri komuniciranju. Velik 4

pomen dajem upostevanju potreb sodelavcev in oblikovanju prijetnega vzdusja.
Moje vodenje je ustvarjalno. Najvecji poudarek dajem visoko postavljenim ciljem in
storilnostni usmerjenosti sodelavcev. 3
Moje vodenje je predvsem rutinsko, le izjemoma ustvarjalno. Za predvideni potek dela
dolo¢im pisna navodila. Pri izvajanju nalog se je potrebno drZati standardnih
postopkov.

Moje vodenje je povsem rutinsko. Poudarjam sistemati¢nost in nadzorno razseznost.

O vsemu odlo¢am sam/-a, sodelavcem le posredujem odlocitve. Motivacija je stvar
sodelavcev, komuniciranje enosmerno, problemom se izogibam.

V zaklju¢nem delu vas prosim, da navedete Se nekatere sploSne podatke o sebi, ki so potrebni za
raziskavo in ne razkrivajo vase identitete. (Obkrozite ¢rko pred ustreznim odgovorom oziroma
vpisite podatek nad ¢rto.)

Spol: a) moski b) zenski
Kolik$na je vasa starost v dopolnjenih letih?

let

Kaksna je vasa izobrazba?

a) dokoncana srednja Sola
b) dokoncana visja Sola
¢) dokoncana visoka Sola

d) dokoncan magisterij ali doktorat

;a/walz'u;'em se vam za vas trud pi izpolrg’evalgz’u vprasalnika!
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Priloga B: Vprasalnik za sodelavce v timu

VPRASALNIK I (sodelavci)

RAZISKAVA o0 USTVARJALNOSTI pri VODENJU TIMA - ocena s strani ¢lanov tima

Prosim, obkrozite oceno, za katero menite, da za vodenje vase/-ga vodje tima
najbolj velja.

Ocena 1 - sploh se ne strinjam
Ocena 2 - se ne strinjam
Ocena 3 - delno se strinjam
Ocena 4 - se strinjam
Ocena 5 - popolnoma se strinjam

Vodja nam pomaga pri uresni¢evanju nasih ustvarjalnih zamisli.

OCENE

! Vodja nam omogoca svobodo pri delu. 1234
2 Vodji je bistveno dosegati delovne cilje, v€asih tudi ne glede na uporabljena sredstva. |1 2 3 4
> Vodja vsakemu izmed nas natancno doloci delovne naloge. 1234
+ Vodja nas spodbuja k tekmovanju za vecjo uspesnost. 1234
> Vodja nam jasno pove svoja stali$¢a in od nas zahteva, da se jih striktno drzimo. 1234
6. Vodja med nami ohranja in krepi ¢im bolj prijateljske odnose. 1234
7 Vodja nam zaupa in nas ne kontrolira pri delu. 1234
8- Vodja nam ne pojasnjuje svojih odlocitev. 1234
- Vodja nam vedno razlozi, zakaj naj upos§tevamo predpise in norme. 1234
10- Vodja nam poverja odlocitve in odgovornost. 1234
1. Kadar gre kaj narobe, vodja uvede mo¢nejsi nadzor in zaostri osebno odgovornost. 1234
12. Konflikte med nami vodja reSuje z dogovarjanjem in pogajanjem. 1234
13. Konflikte med nami vodja resuje skladno s predpisanimi postopki. 1234
14 Vodja skrbi, da sproti prejemamo povratne informacije. 1234
15 Vodja nas kritizira na nacin, ki nas ne zali, marve¢ nas spodbuja. 1234
16. Vodja razume nase tezave in probleme pri delu. 1234
17 Vodja si vzame Cas za razgovore, saj nas tako bolje spozna. 1234
18.
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VPRASALNIK II (sodelavci)

RAZISKAVA o0 USTVARJALNOSTI pri VODENJU TIMA - ocena s strani ¢lanov tima

Prosim, obkroZite oceno, za katero menite, da za vaso/-§ega vodjo tima
najbolj velja.

Ocena 1 - sploh se ne strinjam
Ocena 2 - se ne strinjam
Ocena 3 - delno se strinjam
Ocena 4 - se strinjam
Ocena 5 - popolnoma se strinjam

OCENE

19. . . .. . . . . .

Vodja pri vodenju tima uveljavlja preraséanje rutine z ustvarjalnostjo. 12345
20. . . .. . .1 oy ..

Vodja vse aktivnosti tima skrbno naértuje z vidika koli¢ine, kakovosti in Casa. 12345

Vodja je pri vodenju odlo&en/-¢na pri izpeljavi nalog in doseganju postavljenih ciljev. |1 2 3 4 5
22. . . . . .. . .

Vodja zna iz povprecnih posameznikov narediti odli¢no ekipo. 12345
23. . " .- . ..

Vodja zna ustvariti ozra¢je pripadnosti timu. 12345
24. . . . . . .. .

Vodja gradi avtoriteto na korektnih odnosih s sodelavci in strokovnosti. 12345
25. .. .. . . ..

Vodja je do nas prijazen/-zna in prizanesljiv/-a. 12345
26. . . . . .. .

Vodja medsebojne odnose gradi v duhu iskrenosti in postenosti. 12345
27. . . . o .

Vodja v vsakem izmed nas najde najboljSe lastnosti. 12345
28.

Vodja je Siroko razgledan/-a in vedno pripravljen/-a sprejemati nova znanja. 12345
29. . .. .. .

Vodja nam omogoca neprestano ucenje in urjenje vescin. 12345
30. . . e e e .

Vodja spodbuja naso iniciativo in inovativnost. 12345
31. . . . . <

Vodja nam je vedno na voljo za nasvet in pomo¢. 12345
32. . . .. . . T

Vodja ve, kaj motivira vsakega izmed nas, zato k temu pristopa individualno. 12345
33 Vodja je strpen/-pna pri nasprotovanju njegovim/-enim stalis¢em in ne vsiljuje svojega

| mnenja. 12345

34. . . e e . - .

Vodja medsebojne spore resuje "iz o¢i v o&i" z vpletenimi sodelavci. 12345
3s.

Vodja skuSa poenostaviti zapletene okolis¢ine. 12345
36. . . . . .. e

Vodja pri reSevanju problemov daje prednost novim in ustvarjalnim idejam. 12345
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VPRASALNIK III (sodelavei)

RAZISKAVA o0 USTVARJALNOSTI pri VODENJU TIMA - ocena s strani ¢lanoy tima

Prosim, obkroZite oceno, za katero menite, da za va$ tim najbolj velja.

Ocena 1 - sploh se ne strinjam
Ocena 2 - se ne strinjam
Ocena 3 - delno se strinjam
Ocena 4 - se strinjam
Ocena 5 - popolnoma se strinjam

OCENE

37. . .. Cee s . .

V timu prevladujejo spostljivi medosebni odnosi. 12345
38. . . .. . . \:

Nase sodelovanje temelji na medsebojnem zaupanju in pomoci. 12345
39. . . . .- . .. ..

V timu je prisotno ozracje topline, varnosti in optimizma. 12345
40. . . . . .. .

Medsebojne odnose bogatimo s humorjem in prijaznostjo. 12345
41.

Cilji tima so jasno formulirani, privlaéni in izzivalni. 12345
42. . . . e e C e

V timu je zazeleno dajanje iniciativ, predlogov in idej. 12345
43. . . .

V timu vse probleme reSujemo vzajemno. 12345
44, o . . “x

V komunikaciji med nami prevladuje sproscen odnos. 12345
45. o . . .

Obic¢ajno pohvalimo drug drugega za dobro opravljeno delo. 12345
46.

Razli¢nost mnenj razumemo kot moznost bogatitve z ustvarjalnimi idejami drugih. 12345
47. . C e g . . .

Ne dajemo zavajajocih informacij in ne zadrzujemo pomembnih. 12345
48.

Medsebojne konflikte reSujemo sproti in soglasno. 12345
49. . L . T .. 9 .

Konfliktom se raje izogibamo, ker je to najboljsi nacin za njihovo resevanje. 12345
50. . . . .

V timu si delimo uspehe in neuspehe. 12345
51. .. . .. N

Svoje in tuje napake pojmujemo kot novo izkusnjo. 12345
52. . . . . C .

Ustvarjalnost naega dela se uposteva pri napredovanju ¢lanov tima. 12345
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53.

Prosim, obkroZite Stevilko trditve, ki najbolje opise ustvarjalnost rezultatov dela
vaSega tima.

So izvirno ustvarjalni, pojavljajo se nove ideje, izbolj$ave in resitve.

So zelo ustvarjalni, rezultat je dodajanje novih elementov obstojecemu.

So ustvarjalni, ker dajejo koristne predloge.

So predvsem rutinski, le izjemoma ustvarjalni.

So povsem rutinski, ponavljajoci, brez pridiha ustvarjalnosti.

54.

Prosim, obkroZite Stevilko trditve, ki najbolje opiSe prispevek vodenja vase/-ga
vodje k ustvarjalnosti tima.

Vodenje je zgled ustvarjalnega vodenja in izredna spodbuda ustvarjalnosti celotnega
tima z odli¢nostjo motiviranja, komuniciranja, poverjanja, reSevanja problemov in
izjemne kakovosti medsebojnih odnosov.

Vodenje je zelo ustvarjalno, vodja nam omogoca velik vpliv pri sprejemanju odloCitev;
zagotavlja visoko motiviranost in spro$¢enost pri komuniciranju. Velik pomen daje
upostevanju nasih potreb in oblikovanju prijetnega vzdusja.

Vodenje je ustvarjalno. Vodja daje najvecji poudarek visoko postavljenim ciljem in
storilnostni usmerjenosti sodelavcev.

Vodenje je predvsem rutinsko, le izjemoma ustvarjalno. Za predvideni potek dela vodja
dolo¢i pisna navodila. Pri izvajanju nalog se je potrebno drzati standardnih postopkov.

Vodenje je povsem rutinsko. Vodja poudarja sistemati¢nost in nadzorno razseznost.
O vsemu odloca sam/-a, nam le posreduje odlocitve. Motivacija je stvar sodelavcev,

komuniciranje enosmerno, vodja se problemom izogiba.

V zaklju¢nem delu vas prosim, da navedete Se nekatere splosne podatke o sebi, ki so potrebni za
raziskavo in ne razkrivajo vase identitete. (Obkrozite ¢rko pred ustreznim odgovorom oziroma
vpisite podatek nad crto.)

Spol: a) moski b) zenski

Kolik$na je vasa starost v dopolnjenih letih?

let

Kaksna je vasa izobrazba?

a) dokoncana srednja Sola
b) dokoncana visja Sola
¢) dokoncana visoka Sola

d) dokoncan magisterij ali doktorat

;a/wall'a;'em. se vam za vas teud pri izpolrg’evaly’u vorasalnika!
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Priloga C: Korelacijska matrika za spremenljivko stil vodenja tima

Correlations

v5 v11 Kadar gre
v2 Bistveno mi Sodelavcem v9 kaj narobe,
je dosegati v3 Vsakemu jasno povem v6 Med v8 Sodelavcem uvedem v13 Konflikte v17 Vzamem
delovne cilje, sodelaveu v4 Sodelavce svoja staliséa sodelavci V7 Zaupam Sodelavcem vedno moénejsi v12 Konflikte med sodelavci si éas za
véasih tudi ne natanéno spodbujam k in od njih ohranjam in sodelavcem ne razlozim, zakaj v10 Odloéitve nadzor in med sodelavci reSujem v razgovore, saj
glede na doloéim tekmovanju za zahtevam, da krepim &im in jih ne pojasnjujem naj upostevajo in odgovornost zaostrim reSujem z skladu s tako bolje
uporabljena delovne vegjo se jih striktno bolj prijateljske kontroliram svojih predpise in poverjam osebno dogovarjanjem predpisanimi spoznam svoje
sredstva. naloge. uspesnost. drzijo. odnose. pri delu. odloéitev. norme. sodelavcem. odgovornost. in pogajanjem. postopki. sodelave.
V2 Bistveno mi je dosegati Pearson Correlation 1 131 ,039 212 -,386* -,008 ,428* -,230 ,301* ,216 -,248 ,105 -,374*
:Z'Z;’e":ecr':fu;z?:&;:i' Sig. (2-tailed) 317 765 103 002 952 001 077 020 097 056 424 003
sredstva. N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
v3 Vsakemu sodelavcu Pearson Correlation 131 1 ,481* ,483* ,321* -,035 -,005 113 ,166 ,386" ,298* ,392% ,159
::}z;z"" dologim delovne Sig. (2-tailed) 317 ,000 ,000 012 790 971 389 205 ,002 ,021 ,002 225
N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
v4 Sodelavce spodbujam Pearson Correlation 1039 481 1 358" 1365 -,021 ,063 1365 1189 1332 386" 540 284"
k tekmovanju za veéjo Sig. (2-tailed) ,765 ,000 ,005 ,004 873 631 ,004 147 ,010 ,002 ,000 ,028
uspesnost. N
60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
v5 Sodelavcem jasno Pearson Correlation 212 ,483* ,358* 1 202 ,148 -,071 ,054 243 ,461* ,178 ,299* ,071
povem svoja stalisea in od Sig. (2-tailed) 1103 ,000 ,005 . 121 260 590 680 061 ,000 74 ,020 589
njih zahtevam, da se jin N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
v6 Med sodelavci Pearson Correlation -,386* ,321* ,365* ,202 1 197 -,305* ,466* ,107 ,108 ,576* ,331* ,516*
ohranjam in krepim &im Sig. (2-tailed) ,002 ,012 ,004 121 . 1131 ,018 ,000 A17 410 ,000 ,010 ,000
bolj prijateljske odnose. N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
v7 Zaupam sodelavcem in Pearson Correlation -,008 -,035 -,021 ,148 197 1 ,021 -,035 ,081 -,167 ,203 -,119 ,154
jih ne kontroliram pri delu. Sig. (2-tailed) ,952 ,790 873 ,260 ,131 . 875 791 ,540 ,202 ,120 ,366 ,239
N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
v8 Sodelavcem ne Pearson Correlation ,428* -,005 ,063 -,071 -,305* ,021 1 -,169 ,098 ,131 -,222 ,062 -,350*
pojasnjujem svojin Sig. (2-tailed) ,001 971 ,631 ,590 ,018 875 . 196 456 319 ,088 640 ,006
odlogitev. N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
v9 Sodelavcem vedno Pearson Correlation -,230 113 1365 ,054 466" -,035 -,169 1 137 1239 1229 416 296
razlozim, zakaj naj Sig. (2-tailed) 077 ,389 ,004 ,680 ,000 791 ,196 . ,296 ,066 ,079 ,001 ,022
upostevajo predpise in N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
v10 Odlogitve in Pearson Correlation ,301* ,166 1189 243 107 081 ,098 137 1 270 121 311 ,071
odgovornost poverjam Sig. (2-tailed) ,020 ,205 147 ,061 A7 540 456 296 . ,037 ,357 ,015 ,590
sodelavoem. N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
v11 Kadar gre kaj narobe, Pearson Correlation 216 ,386™ ,332% ,461% ,108 -,167 131 ,239 ,270* 1 71 ,283* -,045
uvedem moenejSi nadzor Sig. (2-tailed) ,097 ,002 ,010 ,000 410 202 319 066 ,037 . ,193 ,029 732
in zaostrim osebno N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
v12 Konflikte med Pearson Correlation -,248 ,298* ,386* 178 576" 203 -222 229 121 171 1 265" 598"
sodelavci resujem z Sig. (2-tailed) ,056 ,021 ,002 174 ,000 120 ,088 079 357 1193 . ,040 ,000
dogovarjanjem in N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
v13 Konflikte med Pearson Correlation 105 1392 540 299 331" 119 ,062 416 311* 283" 265 1 277"
sodelavci resujem v Sig. (2-tailed) 424 ,002 ,000 ,020 ,010 ,366 ,640 ,001 015 ,029 ,040 . ,032
skladu s predpisanimi N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
v17 Vzamem si éas za Pearson Correlation -,374* ,159 ,284* ,071 ,516* ,154 -,350* ,296* ,071 -,045 ,598* 277" 1
razgovore, saj tako bolje Sig. (2-tailed) ,003 225 ,028 ,589 ,000 239 ,006 ,022 ,590 732 ,000 ,032 .
spoznam svoje sodelave. N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Priloga D: Vrednosti komunalitet za spremenljivko stil vodenja tima

Communalities - Komunalitete

Initial Extraction

v2 Bistveno zame je

dosegati delovne cilje,
vé&asih tudi ne glede na ,396 ,509
uporabljena sredstva.

v3 Vsakemu sodelavcu

natan¢no dolo¢im delovne 411 455
naloge.

v4 Sodelavce spodbujam k

tekmovanju za vecjo 463 525
uspesnost.

v5 Sodelavcem jasno

povem svoja stali§¢a in od
njih zahtevam, da se jih ;397 ,358
striktno drzijo.

v6 Med sodelavci ohranjam
in krepim €im bolj 547 627
prijateljske odnose.

v8 Sodelavcem ne
pojasnjujem svojih odlocitev. 1302 272

v9 Sodelavcem vedno
razloZim, zakaj naj

upostevajo predpise in 413 ,265
norme.

v11 Kadar gre kaj narobe,

uvedem mocnejsi nadzor in
zaostrim osebno ,365 ,354
odgovornost.

v12 Konflikte med sodelavci
reSujem z dogovarjanjem in
pogajanjem. ,508 ,503

v13 Konflikte med sodelavci
reSujem skladno s
predpisanimi postopki. 423 418

v17 Vzamem si Cas za
razgovore, saj tako bolje 488 530
spoznam svoje sodelave.

Extraction Method: Maximum Likelihood
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Priloga E: DeleZ pojasnjene variance za spremenljivko stil vodenja tima

Total Variance Explained - Delez pojasnjene variance

Fact

or Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
% of Cumulative % of Cumulative % of Cumulative

Total Variance % Total Variance % Total Variance %

1 3,619 32,903 32,903 3,081 28,009 28,009 2,451 22,285 22,285

2 2,281 20,739 53,642 1,736 15,777 43,786 2,365 21,501 43,786

3 1,054 9,584 63,226

4 ,869 7,896 71,122

5 ,670 6,087 77,208

6 571 5,189 82,398

7 459 4,175 86,572

8 442 4,017 90,589

9 416 3,784 94,373

10 ,355 3,231 97,605

11 ,263 2,395 100,000

Extraction Method: Maximum Likelihood
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Priloga F: Korelacijska matrika za spremenljivko samopodoba vodje tima

Correlations

Sem strpen/-a
Vem kaj pri
Pri vodenju Vse aktivnosti motivira nasprotovanju
tima tima skrbno Znam Medsebojne V vsakem Sodelavcem vsakega izmed mojim Medsebojne
uveljavljam naértujem z |1z povpreénih ustvarjati Do sodelavcev odnose sodelavcu omogoéam Sodelavcem sodelavcev, staliSéem in spore reSujem Skusam
preraséanje vidika koliéine, | posameznikov ozraeje sem gradim v duhu najdem neprestano sem vedno na zato k temu ne vsiljuiem "iz oi v oei" z poenostaviti
rutine z kakovosti in znam narediti pripadnosti | prijazen/-zna in iskrenosti in najboljSe uéenje in voljo za nasvet pristopam svojega vpletenimi zapletene
ustvarjalnostjo. easa. odliéno ekipo. timu. prizanesljiv/-a. postenosti. lastnosti. urjenje veseéin. in pomoe. individualno. mnenja. sodelavci. okoliseine.
Pri vodenju tima Pearson Correlation 1 ,317* ,359* ,518* ,303* ,336* ,342* ,451* ,416* 416 ,400* ,254 ,357*]
uveljavljam preraséanje Sig. (2-tailed) . 014 005 1000 018 1009 1008 1000 ,001 ,001 1002 1050 ,005
rutine z ustvarjainostjo. N 60 60 60 60 60 59 60 60 60 60 60 60 60
Vse aktivnosti tima skrbno | Pearson Correlation ,317* 1 ,509* LAT73* ,327* ,480* ,463* ,519*% ,342* A27* ,349* ,359* ,187
naértujem z vidika koli¢ine, | Sig. (2-tailed) 014 1000 1000 011 1000 1000 1000 007 1001 1006 1005 153
kakovosti in éasa.

N 60 60 60 60 60 59 60 60 60 60 60 60 60
|1z povpreénih Pearson Correlation ,359* ,509* 1 ,653* ,389 ,601* ,643*] ,352* ,498* ,624* ,430* ,5649* ,524™]
posameznikov znam Sig. (2-tailed) ,005 ,000 ,000 ,002 ,000 ,000 ,006 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000
narediti odliéno ekipo. N

60 60 60 60 60 59 60 60 60 60 60 60 60
Znam ustvarjati ozraéje Pearson Correlation ,518* 473" ,553* 1 ,553* ,565* ,653* ,656* ,424* ,572* 427 ,570* ,525%]
pripadnosti timu. Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 . ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,001 ,000 ,000

N 60 60 60 60 60 59 60 60 60 60 60 60 60
Do sodelavcev sem Pearson Correlation ,303* ,327* ,389* ,553* 1 ,664* ,624*1 379 ,538* ,549* ,513* ,697* L4T73%]
prijazen/-zna in Sig. (2-tailed) 018 011 ,002 ,000 . ,000 ,000 ,003 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
prizanesljiv/-a. N 60 60 60 60 60 59 60 60 60 60 60 60 60
Medsebojne odnose Pearson Correlation ,336* ,480* ,601* ,565* ,664* 1 ,598* ,442* ,662* ,629* ,581* ,682* ,408*1
gradim v duhu iskrenosti in [Sig. (2-tailed) ,009 ,000 ,000 ,000 ,000 . ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001
postenosti. N 59 59 59 59 59 59 59 59 59 59 59 59 59
V vsakem sodelavcu Pearson Correlation ,342* ,463* ,643* ,653* ,624*1 ,598* 1 ,500* ,710* ,746* ,376* 877" ,549%]
najdem najboljse Sig. (2-tailed) ,008 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . ,000 ,000 ,000 ,003 ,000 ,000
lastnosti. N 60 60 60 60 60 59 60 60 60 60 60 60 60
Sodelavcem omogoéam Pearson Correlation ,451* ,519* ,352* ,656* , 379 ,442* ,500* 1 A7 ,461* ,276* ,438* ,351%
ne_prs_:stanf)‘t_,léenje in Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,006 ,000 ,003 ,000 ,000 . ,001 ,000 ,033 ,000 ,006
urjenje vesein. N 60 60 60 60 60 59 60 60 60 60 60 60 60
Sodelavcem sem vedno Pearson Correlation ,416* ,342* ,498* ,424* ,538* ,662* ,710% AT 1 ,696* ,336* ,667* ,443*]
na VO'J:O za nasvet in Sig. (2-tailed) ,001 ,007 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,001 . ,000 ,009 ,000 ,000
pomoe. N 60 60 60 60 60 59 60 60 60 60 60 60 60
Vem kaj motivira vsakega | Pearson Correlation ,416* 427 ,624* ,572* ,549* ,629* ,746* ,461* ,696* 1 ,485* ,700* ,533*
izmed sodelavcev, zato k| Sig. (2-tailed) ,001 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . ,000 ,000 ,000
temu pristopam N 60 60 60 60 60 59 60 60 60 60 60 60 60
Sem strpen/-a pri Pearson Correlation ,400* ,349* ,430* A427* ,513% ,5681* , 376" ,276* ,336* ,485% 1 ,425* ,469*]
nasprotovanju mojim Sig. (2-tailed) ,002 ,006 ,001 ,001 ,000 ,000 ,003 033 ,009 ,000 . ,001 ,000
staliséem in ne vsiljujem Iy 60 60 60 60 60 59 60 60 60 60 60 60 60
Medsebojne spore Pearson Correlation 254 ,359* ,549* ,570* ,697* ,682* B77* ,438* ,667* ,700* ,425* 1 ,452*1
reSujem "iz oéi v oéi" z Sig. (2-tailed) ,050 ,005 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 . ,000
vpletenimi sodelavei. N 60 60 60 60 60 59 60 60 60 60 60 60 60
Sku$am poenostaviti Pearson Correlation ,357* ,187 ,524* ,525* 473 ,408* ,549% ,351* ,443* ,533* ,469* ,452* 1
zapletene okoliseine. Sig. (2-tailed) ,005 ,153 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,006 ,000 ,000 ,000 ,000 .

N 60 60 60 60 60 59 60 60 60 60 60 60 60

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Priloga G: Vrednosti komunalitet za spremenljivko samopodoba vodje tima

Communalities - Komunalitete

Initial Extraction

Pri vodenju tima uveljavljam
prerascanje rutine z 500 236
ustvarjalnostjo.

Vse aktivnosti tima skrbno
nacrtujem z vidika koli¢ine, 462 291
kakovosti in ¢asa.

1z povpre€nih posameznikov
znam narediti odli¢no ekipo. 628 514

Znam ustvarjati ozracje
pripadnosti timu. ,703 ,546

Do sodelavcev sem
prijazen/-zna in prizanesljiv/- 655 534
a.

Medsebojne odnose gradim
v duhu iskrenosti in 709 622
postenosti.

V vsakem sodelavcu
najdem najboljSe lastnosti. 779 725

Sodelavcem omogo¢am
neprestano ucenje in urjenje 541 1349
vescin.

Sodelavcem sem vedno na
voljo za nasvet in pomoc. 772 632

Vem, kaj motivira vsakega
izmed sodelavcev, zato k

temu pristopam ,698 707
individualno.

Sem strpen/-a pri

nasprotovanju svojim
stalis&em in ne vsiljujem ,501 ,326
svojega mnenja.

Medsebojne spore reSujem
"iz oCi v oCi" z vpletenimi 737 672
sodelavci.

SkuSam poenostaviti
zapletene okoligine. 536 ,401

Extraction Method: Maximum Likelihood
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Priloga H: Delez pojasnjene variance za spremenljivko samopodoba vodje tima

Total Variance Explained - Delez pojasnjene variance

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Factor Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 7,037 54,129 54,129 6,556 50,434 50,434
2 1,104 8,491 62,621
3 ,907 6,978 69,598
4 778 5,982 75,580
5 711 5,469 81,049
6 ,655 5,038 86,088
7 ,389 2,989 89,077
8 ,361 2,778 91,855
9 ,289 2,223 94,078
10 259 1,996 96,074
11 210 1,617 97,690
12 ,198 1,522 99,212
13 ,102 ,788 100,000

Extraction Method: Maximum Likelihood.
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Priloga I: Korelacijska matrika za spremenljivko ustvarjalno vzdusje tima

Correlations

Razliénost
Nase Obiéajno mnen;j Ustvarjalnost
V timu sodelovanje Vtimu je Medsebojne Cilji tima so V komunikaciji pohvalimo razumemo kot Ne dajemo Medsebojne naSega dela
prevladujejo temelji na prisotno odnose jasno V timu vse med nami drug drugega moznost zavajajoéih konflikte Svoje in tuje se uposteva
spostljivi medsebojnem | ozragje topline, | bogatimo s formulirani, probleme prevladuje za dobro bogatitve z informacij in resujemo V timu si napake pri
medosebni zaupanju in varnosti in humorjem in privlaéni in reSujemo sproséen opravljeno ustvarjalnimi | ne zadrzujemo sproti in delimo uspehe | pojmujemo kot | napredovanju
odnosi. pomoei. optimizma. prijaznostjo. izzivalni. vzajemno. odnos. delo. idejami drugih. | pomembnih. soglasno. in neuspehe. | novo izkunjo. elanov tima.
V timu prevladujejo Pearson Correlation 1 ,521* ,655* ,510* ,398* 421 LA474% 567 ,478* ,400* 467" ,481* ,351* ,348*]
spostijivi medosebni Sig. (2-tailed) . ,000 ,000 ,000 ,002 001 ,000 ,000 ,000 ,002 ,000 ,000 ,006 ,006
odnosi. N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
Nase sodelovanje temelji | Pearson Correlation ,521* 1 ,650* ,367* ,425* ,543* ,350* ,527* ,520* ,327* ,638* ,395" ,220 ,268*
na medsebojnem Sig. (2-tailed) ,000 . ,000 ,004 ,001 ,000 ,006 ,000 ,000 011 ,000 002 ,092 038
Zzaupanju in pomoeéi.
N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
V timu je prisotno ozragje | Pearson Correlation ,655* ,550* 1 ,498* ,255* ,399* ,345* ,503* ,419* ,386* ,565* ,399* ,191 ,141
top!ing, varnosti in Sig. (2-tailed) ,000 ,000 . ,000 ,050 ,002 ,007 ,000 ,001 ,002 ,000 ,002 ,145 ,281
optimizma. N
60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
Medsebojne odnose Pearson Correlation ,510* ,367* ,498* 1 ,255* ,403* ,706* ,506* ,405* 194 ,400* ,139 ,320* ,269*
boﬂgatimo.s humorjem in Sig. (2-tailed) ,000 ,004 ,000 . ,050 ,001 ,000 ,000 ,001 ,138 ,002 ,289 ,013 ,038
prijaznosjo. N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
Cilji tima so jasno Pearson Correlation ,398* ,425* ,255* ,255* 1 ,618* ,367* ,403* ,407* ,260* 311 AT ,222 ,322%
formulirani, priviaéni in Sig. (2-tailed) ,002 ,001 ,050 ,050 . ,000 ,004 ,001 ,001 ,045 ,016 ,001 ,089 012
izzivalni. N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
V timu vse probleme Pearson Correlation ,421* ,543* ,399* ,403* ,618* 1 ,568* ,680* ,518* ,308* ,584* A17* ,268* ,284*
resujemo vzajemno. Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,002 ,001 ,000 . ,000 ,000 ,000 ,017 ,000 ,001 ,039 ,028
N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
V komunikaciji med nami | Pearson Correlation A474* ,350* ,345* ,706* ,367* ,568* 1 ,548* ,328* ,358* ,452* ,200 ,313% ,294*
previaduje sproséen Sig. (2-tailed) ,000 ,006 ,007 ,000 ,004 ,000 . ,000 ,010 ,005 ,000 125 ,015 ,023
odnos. N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
Obiéajno pohvalimo drug Pearson Correlation ,567* ,527* ,503* ,506* ,403* ,680* ,548* 1 ,567* ,422* ,488* ,542* ,372* ,368*]
drugega za dobro Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 . ,000 ,001 ,000 ,000 ,003 ,004
opravijeno delo. N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
Razliénost mnenj Pearson Correlation ,478* ,520* ,419* ,405* ,407* ,518* ,328* 567 1 424> ,375* ,394* ,388* ,493*1
razumemo kot mo.ino.st. Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,001 ,001 ,001 ,000 ,010 ,000 . ,001 ,003 ,002 ,002 ,000
bogatitve z ustvarjalnimi Iy 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
Ne dajemo zavajajoéih Pearson Correlation ,400* ,327* ,386* ,194 ,260* ,308* ,358* 422* ,424* 1 ,278* ,327* ,270* 173
informacij in ne Sig. (2-tailed) ,002 ,011 ,002 ,138 ,045 ,017 ,005 ,001 ,001 . ,031 ,011 ,037 ,185
zadrZujemo pomembnih. g 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
Medsebojne konflikte Pearson Correlation 467" ,638* ,565* ,400* ,311% ,584* ,452* ,488* ,375* ,278* 1 ,331% ,280* ,314*
resujemo sproti in Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,002 ,016 ,000 ,000 ,000 ,003 ,031 . ,010 ,030 ,014
soglasno. N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
V timu si delimo uspehe in | Pearson Correlation ,481* ,395* ,399* ,139 417 A7 ,200 ,542* ,394* ,327* ,331* 1 459 ,237
neuspehe. Sig. (2-tailed) ,000 ,002 ,002 ,289 ,001 ,001 125 ,000 ,002 ,011 ,010 . ,000 ,068
N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
Svoje in tuje napake Pearson Correlation ,351* ,220 ,191 ,320* 222 ,268* ,313% ,372* ,388* ,270* ,280* ,459* 1 444>
‘pojrr]uj'emo kot novo Sig. (2-tailed) ,006 ,092 ,145 ,013 ,089 ,039 ,015 ,003 ,002 ,037 ,030 ,000 . ,000
izkusnjo. N 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60
Ustvarjalnost naSega dela | Pearson Correlation ,348* ,268* ,141 ,269* ,322% ,284* ,294* ,368* ,493* 173 ,314* ,237 ,444* 1
se uposteva pri Sig. (2-tailed) ,006 ,038 ,281 ,038 ,012 ,028 ,023 ,004 ,000 ,185 ,014 ,068 ,000 .
napredovanju élanov tima. Iy 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60 60

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Priloga J: Vrednosti komunalitet za spremenljivko ustvarjalno vzdusje tima

Communalities - Komunalitete

Initial Extraction

V timu prevladujejo spostljivi
medosebni odnosi. 601 535

NaSe sodelovanje temelji na
medsebojnem zaupanju in 561 497
pomogdi.

V timu je prisotno ozracje
topline, varnosti in 625 442
optimizma.

Medsebojne odnose
bogatimo s humorjem in 664 ,379
prijaznostjo.

Cilji tima so jasno
formulirani, privlacni in 494 ,319
izzivalni.

V timu vse probleme
re$ujemo vzajemno. 715 568

V komunikaciji med nami
prevladuje sproscen odnos. 675 421

Obi¢ajno pohvalimo drug
drugega za dobro 669 653
opravljeno delo.

Razli¢nost mnenj razumemo
kot moznost bogatitve z
ustvarjalnimi idejami drugih. ;564 ,465

Ne dajemo zavajajocih
informacij in ne zadrzujemo 367 247
pomembnih.

Medsebojne konflikte
reSujemo sproti in soglasno. 592 463

V timu si delimo uspehe in

neuspehe. 1525 ,328
Svoje in tuje napake

pojmujemo kot novo 405 212
izkusnjo.

Ustvarjalnost naSega dela

se uposteva pri 413 209
napredovanju ¢lanov tima.

Extraction Method: Maximum Likelihood.
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Priloga K: Delez pojasnjene variance za spremenljivko ustvarjalno vzdusje tima

Total Variance Explained - Delez pojasnjene variance

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Factor Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 6,292 44,940 44,940 5,737 40,980 40,980
2 1,241 8,867 53,808
3 1,118 7,983 61,790
4 ,980 7,000 68,790
5 ,820 5,856 74,646
6 735 5,252 79,898
7 ,623 4,451 84,349
8 ,533 3,808 88,156
9 446 3,183 91,339
10 ,346 2,471 93,810
11 278 1,989 95,799
12 256 1,828 97,627
13 ,188 1,342 98,969
14 144 1,031 100,000

Extraction Method: Maximum Likelihood
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