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POVZETEK

Timsko delo je zelo pomembno za boljsi poslovni uspeh organizacije, saj lahko v primerjavi s
posameznikom organizaciji ponudi vecjo produktivnost in kreativnost. Diplomska naloga
obravnava timsko delo, njegove prednosti in slabosti, motivacijo zaposlenih za dobro
opravljanje dela in to, kakSen mora biti vodja. Z anketnim vpraSalnikom se bodo pokazali
dejavniki, ki motivirajo zaposlene za boljse opravljanje dela, pokazalo se bo, ali so zadovoljni
s svojim vodstvom in z organizacijo, v kateri delajo. Rezultati, pridobljeni z anketnim

vprasalnikom, so v empiricnem delu prikazani v grafih.

Kljucne besede: tim, timsko delo, vodenje, vodja, motiviranje

SUMMARY

Teamwork is very important for improving organizational sucess as compared to an
individual, organization can offer higher productivity and creativity. The thesis deals with
teamwork, what are its pros and cons, how motivate employees to perform their work well
and with main features with leaders. The questionnaire will reveal factors that motivate
employees to improve their work, whether they are satisfied with their leadership and the

organization. The results obtained by questionnaire, are in the empirical work presented in
graphs.
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1 UVOD

V uvodnem delu bomo opredelili problem in teoreti¢na izhodis¢a, namen, cilje in hipoteze,
predvidene metode za doseganje ciljev ter predpostavke in omejitve diplomske naloge.

1.1 Opredelitev problema in teoreti¢nih izhodis¢

Zaradi hitrega tempa Zivljenja in nenehnih sprememb morajo biti podjetja v nenehni
pripravljenosti, da se lahko hitro in u¢inkovito odzovejo na razli¢ne priloznosti, prav tako na
probleme, ki se pojavljajo v konkuren¢nem okolju. Pregovor pravi, da ve¢ glav ve¢ ve, zato
je za podjetja zelo pomembno timsko delo.

V tim so vkljuceni posamezniki, ki imajo razli¢ne osebnosti, vrednote, sposobnosti, kar za
timsko delo predstavlja ve¢ znanja, razli¢ne nacine dela, razli¢na razumevanja, mnenja, ideje,
ki jih lahko z uspe$nim sodelovanjem hitro uporabijo pri doloceni nalogi.

Timsko delo je zelo pomembno za boljsi poslovni uspeh organizacije, saj lahko v primerjavi s
posameznikom organizaciji ponudi vecjo produktivnost in kreativnost. Maddux (1992, 15) je
zapisal: »Pomanjkanje timskega dela na kateremkoli nivoju upravljanja (ali med nivoji) nujno
omejuje organizacijsko uspesnost in lahko neko podjetje tudi uniCi.« Danes so funkcije v
podjetjih vse bolj povezane in medsebojno odvisne, zato brez timskega dela podjetje tezje
doseze svoje cilje.

Za doseganje ciljev tim potrebuje vodjo, ki predstavlja zelo pomembno vlogo. Vodja mora
biti najprej dober organizator, ki tim zdruzi. Sele ko je tim ustvarjen, mora biti vodja
motivator, svetovalec, svoj tim mora spodbujati in mu pomagati. V literaturi je opisanih vec
slogov vodenja. Lipi¢nik (1998, 314) pravi: »Slog vodenja se nanaSa na dolo¢en vzorec
vedenja, ki ga uporablja vodja, ko dela z ljudmi, seveda ¢e ga kot tak$nega sprejmejo.« Dober
vodja naj bi uporabljal demokratiCen stil timskega vodenja, kar pomeni, da je pripravljen
sodelovati z drugimi, jim nakazati nacin dela ter v njihovo delo zaupati. Stil vodenja je
odvisen od razli¢nih dejavnikov. Dejavniki, ki vplivajo na stil vodenja, so filozofija vodenja,
situacija glede na razmere, v katerih vodja opravlja svoje delo, glede na naravo dela in naloge
ter seveda najpomembnejse glede na karakteristike vodenih (Kav¢ic 1991, 218).

1.2 Namen, cilji in hipoteze diplomske naloge

Namen diplomske naloge je ugotoviti pomen in vodenje timskega dela v organizacijah.
Poskusali bomo ugotoviti, kak§en mora biti vodja tima in na kakSen nacin pripravi svoje

sodelavce, da naloge pripeljejo do Zelenih ciljev.

Cilji diplomske naloge:



- predstaviti in pojasniti pojme: tim, timsko delo, vodenje tima, ¢lani tima,

- predstaviti pomembnost timskega dela v organizaciji,

- na podlagi ankete ugotoviti, koliko se organizacije posluzujejo timskega dela, ali
zaposleni raje delajo v timu ali kot posamezniki, kdaj so bolj produktivni, kaj jih za delo

najbolj motivira.

Hipoteze diplomske naloge:

- HI: Zaposleni raje delajo v timu; v njem so bolj produktivni.

- H2: Vec kot tretjina anketiranih se posluzuje timskega dela.

- H3: Zaposlene za delo najbolj motivira dober odnos s sodelavci in z vodjo.
- H4: V izbranih organizacijah je ve¢ kot tretjina nezadovoljnih delavcev.

- HS5: Vec kot polovica anketiranih meni, da bi vodja svoje delo lahko opravljal bolje.

1.3 Predvidene metode za doseganje ciljev

Diplomska naloga bo razdeljena na teoreti¢ni in empiricni del. V teoretiénem delu bomo
podatke pridobivali s pomocjo sekundarnih virov, s pomocjo strokovne literature, clankov in
spleta.

Empiri¢ni del temelji na osnovi ankete, ki smo jo izvedli v organizacijah, ki se ukvarjajo z
razlicnimi dejavnostmi. Te organizacije so: DEOS, d. d., Gorenje, d. d., Banka Celje, d. d.,
Eles, d. o. 0., Podkriznik, d. o. o.

Anketa bo zaprtega tipa; anketiranci bodo imeli na voljo ponujene odgovore, med katerimi
bodo izbrali ustrezen odgovor za njihovo organizacijo. Anketiranci so vsi zaposleni, razen
direktorjev. Podatke smo obdelali na osnovi odgovorov anket ter jih prikazali z grafi in jih

pokomentirali.

1.4 Predpostavke in omejitve diplomske naloge

Timsko delo je zelo pomembno za boljsi poslovni uspeh, saj v primerjavi s posameznikom
ponuja vecjo kreativnost in produktivnost. Predpostavljamo, da se anketiranci timskega dela

posluzujejo in da so podatki, pridobljeni z anketnim vprasalnikom, resnicni.



2  KAJJE TIM?

Tim je skupina, za katero je znacilno, da njeni ¢lani sodelujejo pri odloCanju in si pomagajo
pri uresnicevanju ciljev. Iz tega sledi, da so vsi timi skupine, toda vse skupine niso timi
(MozZina 2002b, 542).

Skupina ali tim predstavljata obliko organiziranosti dveh ali ve¢ oseb, katerih rezultat
medsebojnega sodelovanja je nova vrednost (izdelek, storite, odlocitev, lastnina, znanje,
sklep, vizija in podobno). Klju¢ni prvini vsakega pravega timskega ali skupinskega dela sta
torej sodelovanje in ustvarjena dodana vrednost (Mihali¢ 2014, 4).

2.1 Razlika med timom in skupino

Ze od samega zaletka so se ljudje povezovali v skupine, saj so te temelj ¢lovekovega
druzinskega zivljenja, zasCite, bojevanja, vladanja, rekreacije in dela. ObnaSanje skupin je
lahko popolnoma kaoti¢no, lahko pa ga z organiziranjem povzdignemo do popolne urejenosti,
ki zagotavlja uspeh. Vse bolj postaja ocitno, da so skupine najuspesnejse, ¢e jih uspemo
preoblikovati v produtivnejse enote, ki jih imenujemo tim (Maddux 1992, 10).

Managerji se v mnogih podjetjih prehitro zadovolijo z delom v skupinah, saj niso premislili,
kaksni bi lahko bili dosezeni rezultati dela, ¢e bi v rahlo spremenjenih okolis§¢inah timskemu
vodenju dali prednost v primerjavi z delom skupin. Vemo pa, da nekateri vodje z enakim
Stevilom ljudi, ki opravljajo podobne naloge, in z isto tehnologijo na dolocen nacin uspejo
bistveno povecati produktivnost dela tako, da ustvarijo delovno ozracje, v katerem so ljudje
pripravljeni dati od sebe maksimum, ker delajo z drugimi v timih (Maddux 1992, 10).

V okviru izhodis¢ne opredelitve tima in skupine je potrebno izpostaviti, da v teoriji sicer
obstajajo pomembne razlike med skupino in timom, vendar danes organizacije vse bolj
kombinirajo timsko in skupinsko organiziranost. Prav tako v praksi redko zasledimo povsem
tipicne in pravilne oblike, bodisi zgolj timskega bodisi skupinskega nacina dela (Mihali¢
2014, 5).



Preglednica 1: Primerjava skupina/tim

SKUPINE

TIMI

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

Clani spoznavajo svojo medsebojno odvisnost in
vedo, da se osebne in timske cilje dosega
najuspesneje z vzajemno pomocjo. Ne izgubljajo
Casa s prepiri okrog tega, kam spada dolo¢eno
specializirano delo, se ne poskusajo osebno
okoristiti na racun drugih.

Ker ¢lani niso dovolj vklju€eni v nacrtovanje
ciljev skupine, skusajo vso pozornost usmeriti

nase. Delo jemljejo preprosto kot najeti delavci.

Clani sprejmejo delo za svojo last in zdruzijo
svoje moci, ker so zavezani istemu cilju, ki so ga

sami pomagali postaviti.

Clanom prej naloZijo, kaj morajo delati, kot pa da
bi jih spraSevali, kakSen bi bil najboljsi nacin.
Predlogov ne spodbujajo.

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

Clani ne zaupajo ciljem svojih sodelavcev, ker ne
razumejo njihove vloge v skupini. Izrazanje

lastnega mnenja ali nestrinjanje se obravnava kot
nezazeleno, ker ne podpira, temvec¢ deli enotnost

skupine.

Clani delajo v ozraéju zaupanja, drug drugega
spodbujajo, da izrazijo svoje mnenje, predloge,
obcutke ali nesoglasja. Vprasanja so dobrodosla.

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

lahko ujamejo vsi, ki niso dovolj previdni.

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

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

Clane spodbujajo, da razvijejo svojo
usposobljenost in da pri delu uporabljajo, kar
znajo. Tim jih pri tem povsem podpira.

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

Clani priznajo konflikt za normalen pojav v
medcloveskih odnosih. V takSnih primerih vidijo
priloznost za nove resitve in kreativnost. Trudijo

se, da konflikt razresijo hitro in konstruktivno.

Clani lahko sodelujejo pri odlogitvah, pomembnih
za skupino. Skladnost z mnenjem Sefa je pogosto
pomembnesa kot uspesni delovni dosezki skupine.

Clani sodelujejo pri odlogitvah, pomembnih za
tim. Razumejo, da mora vodja sam sprejeti
kon¢no odlocitev, ko se tim ne more odlo¢iti ali
ko je treba hitro ukrepati. Cilj je vedno le
uspesnost tima in nikoli skladnost z mnenjem
Sefa.

Vir: Maddux 1992, 11.




2.2 Prednosti in slabosti timskega dela

Kot drugi nacini dela ima tudi timsko delo svoje prednosti in slabosti. Za nekatere je taksno

delo zapravljanje Casa, drugi pa so zanj navduSeni.

Timsko delo je sicer pogosta in priljubljena oblika dela, ki se pri nas vse bolj uveljavlja. Pri
reSevanju konfliktov, kjer je udelezenih ve¢ oseb, pa je timsko delo edina mozna oblika dela.
Prizadeti v konfliktu postanejo udelezeni pri njegovem resevanju; Sele tako lahko pride do
resitve (Lipi¢nik 1996, 210).

Pri proucevanju poznavanja prednosti timkega dela smo naleteli na dokaj razli¢na stalisca.
Udelezenci timskega dela na raznih seminarjih so na vpraSanje, v ¢em vidijo prednosti takega
dela, odgovarjali: hitro delo, sprotno sporazumevanje, skupno opredeljeno izhodisce itd. Te
prednosti naj bi po njthovem mnenju izvirale iz: homogenosti tima, nevsiljenega misljenja,
skladnosti sodelujo¢ih, moznosti uskladitve mnenj, spostovanja predlogov vseh, hitre
izmenjave mnenj, izredno dobrega sodelovanja, tezenj po najboljsih reSitvah itd. (Lipi¢nik
1996, 210).

Na vprasanje o pomankljivostih timskega dela so udelezenci svoje obcutke pojasnjevali:
izguba Casa za usklajevanje, nesrecna izbira najboljSih resitev, neustrezno porazdeljeno delo,
nejasno definirane aktivnosti posameznikov, zbeganost, zacetno tavanje itd. Razlogi za takSno
stanje naj bi bili: pomanjkanje casa, da bi se skupina homogenizirala, uzaljenost
posameznikov, ker ni sprejeta njihova reSitev, nespostovanje organizacije dela, heterogenost
skupine, slabo razdeljene vloge, zahajanje v podrobnosti, neenaka raven predznanja,
zaverovanost posameznikov v svoje lastne reSitve, razliéni pogledi, tezko usklajevanje
(Lipi¢nik 1996, 211).

Isti ali zelo podobni vzroki so po ocenah udeleZencev vplivali tako na prednosti kot
pomankljivosti timskega dela. Taksni dvojni razlogi so naslednji: sestava skupine, usklajenost
mnenj, razdelitev vlog (Lipi¢nik 1996, 211).

Mozina (2002b, 563) razlaga prednosti in slabosti takole:

Prednosti timskega odlocanja se kazejo v ve¢ pogledih (Mozina 2002b, 563):

- Znanje in informacije, ki jih ima tim, so praviloma vecje, kakor je znanje katerega koli
¢lana. Poleg tega imajo Clani posebna znanja in podatke, tako da lahko zapolnijo vrzeli v
znanju drugih.

- Posamezniki obi¢ajno reSujejo problem po ustaljeni poti, ¢e pa pridejo v tim, lahko
diskusije in izmenjave mnenj med clani pokazejo nove, raznovrstne resitve. Poleg tega
izmenjava mnenj omogoca sprejemanje odlocitev, sprejemljivih za vse.

- Clan, ki je imel moznost vplivati na odlogitve, je obi¢ajno bolj dovzeten za skupne resitve.
Verjetno pa je tudi pripravljen sprejeti ve¢ odgovornosti.



Kdor Zeli kot posameznik prepricati druge o koristnosti svoje reSitve, ima obicajno precej
tezav; lazje je, Ce Clani sodelujejo pri reSevanju problema, s tem dobijo dodaten vpogled v
problematiko in bolje razumejo konéne odlocitve.

Timsko odlo¢anje pa ima tudi Stiri pomakljivosti (Mozina 2002b, 563):

Socialni pritisk v timu zaradi vzdrZevanja prijateljskih odnosov vodi k poenotenju
misljenja v konformnosti misli, na podlagi katerih Clani sprejemajo odlo¢itve. Namesto da
bi spraSevali in izzivali drug drugega, predvladuje misljenje enega ali zamisli prvega.
Velikokrat resitev problema temelji bolj na osebnih obcutkih kakor na dejstvih. Vprasljiva
je tudi kakovost take odlogitve. Ce je tim zelo povezan, pride pogosto do skupinskega
misljenja. To pomeni nekakSen tih dogovor, ki ne vodi k najboljSim reSitvam in je
posledica konformnega vedenja ¢lanov.

Uspesnost tima se lahko zmanjsuje, ¢e kdo, na primer vodja, previada v diskusiji, govori
preve¢ ali pa izrazito podpira mnenje enega Clana. Timsko odlo¢anje ni ucinkovito, ¢e
¢lani ne morejo prispevati svojih delezev.

Glavna naloga tima je uspe$no reSevati problem. Clani morajo ugotoviti vzroke za
nastanek problema in kaksne bi bile najboljse resitve. Toda vcasih se zgodi, da so nekateri
¢lani tako vneti za dajanje takojSnje podpore, da spregledajo cilj, ki je najti najboljSo
reSitev s kar najmanj nevSecnimi posledicami. To spregledovanje gre na raun kvalitete
odlocanja.

Pravimo, da je Cas zlato. Prevelika poraba casa je pomankljivost timskega odlo¢anja,
posebno Ce je individualna odlocitev prav tako dobra ali celo boljSa kot timska. Na
primer: ¢e vodja sklice sestanek zaradi nekega problema, ki bi ga lahko resil sam, in ce
traja posvet eno uro, stroski posveta ne zajemajo samo urne postavke za managerjevo
delo, ampak tudi urne postavke vseh navzoc¢ih na sestanku.

Temeljne prednosti in priloznosti timskega in skupinskega nacina dela so zlasti naslednje
(Mihali¢ 2014, 10):

doseganje sinergije pri ustvarjanju nove vrednosti,

kakovostnejSe, enostavnejse in hitrejSe opravljanje del in nalog,

ucinkovitej$a izmenjava in nadgrajevanje znanj, izkuSenj, vescin in drugih kompetenc,
moznost sprotnega reSevanja nastalih tezav, ovir in zastojev pri delu,

intenzivnejSe izmenjavanje podatkov in informacij ter znanj med zaposlenimi,

moznost aktivnejSe in enakomernejSe participacije vseh zaposlenih,

vecji izkoristek tako intelektualnega kot financnega kapitala organizacije,

vi§ja stopnja doseganja strateskih, takti¢nih in operativnih ciljev ter sledenja razvojni
viziji,

boljSe poznavanje zahtev dela in nalog ter njihovega pomena in u¢inkov na uspes$nost
organizacije,

povecanje stopnje zaupanja in povezanosti med zaposlenimi,

enakomernejsSe porazdeljevanje odgovornosti in tudi dolznosti znotraj organizacije,



1zobljSanje moznosti za hitrejSe prilagajanje novim razmeram in potrebam organizacije,
vzpostavljanje boljsih pogojev za inoviranje, razvoj, raziskovanje in invencioniranje,
ucinkotitejSe medsebojno dopolnjevanje in izmenjevanje med sodelavci,

hitrejsa rast, napredek in razvoj celotne organizacije,

ucinkovitejse in hitrejSe prilagajanje spremembam,

posredni pozitivni vpliv na konkuren¢nost podjetja,

vecja ucinkovitost in uspesnost celotne organizacije.

2.3 Vrste timov

V razli¢nih organizacijah obstajajo razli¢ne vrste timov. Mozina (2002b, 566—567) jih razdeli

in opisuje:

Timi za reSevanje problemov so sestavljeni iz Clanov razli¢nih oddelkov in sluzb.
Sestajajo se enkrat ali dvakrat na teden po eno uro ali dve in razpravljajo o aktualnih
vprasanjih dela v organizacijah, o tem, kaj bi se dalo izboljsati.

Posebni timi so usmerjeni na posebno podro¢je dela, obravnavajo npr. stroske poslovanja,
novo tehnologijo, trzni delez organizacije, ustvarjanje novih izdelkov in storitev in
podobno ter skuSajo izboljsati stanje.

Samousmerjajoci se timi obi¢ajno nimajo vodij. Clani delajo skupaj in se sproti
dogovarjajo, kako je treba opraviti, kaj izdelati ali postoriti. Ti timi skoraj v celoti
prevzamejo managerske dolznosti, tudi names¢anje delavcev in opredeljevanje delovnih
ciljev. Vsak ¢lan se nauci ve¢ nalog in je sposoben nadomestiti drugega, ¢e je potrebno.
Ce obstaja vodja, je zunaj skupine, opravlja strokovno delo in ima mentorsko vlogo.

Timi za izboljsevanje kakovosti i5¢ejo poti za izboljSanje kakovosti dela in izdelkov
oziroma storitev. Ti timi so na raznih ravneh organizacije in niso sestavljeni le iz
tehni¢nega osebja. IzboljSanje kakovosti zajema vse enote in sluzbe v organizaciji, tudi
administracijo. Posebna oblika timov za izboljSanje kakovosti so krozki kvalitete.
Sestavljajo jih zaposleni istega delovnega podrocja. Sestajajo se prostovoljno in
analizirajo delovno situacijo ter predlagajo ustrezne resitve.

2.4 Vloge ¢lanov v timu

Tim je sestavljen iz posameznikov, izbira teh je zelo pomembna. Ni re¢eno, da zelo izobrazen

posameznik prispeva k uspehu tima, ¢e ne zna delovati v njem. Pomembno je, da tim

sestavljajo ljudje, ki imajo sicer vsak svojo vlogo v njem, a znajo delovati kot celota.

Mozina (2002b, 567—569) opisuje naslednjih devet vlog v timu:

Izvrsevalec spreminja zamisli in naérte v prakticne delovne postopke, sistematicno in

uspesno izvaja dogovorjene nacrte. Osebnostne poteze: vesten in zadrzan.



- Usklajevalec nadzira, kako se tim giblje proti skupnemu cilju, in pri tem kar najbolje
izrablja razpolozljive vire. Odkriva prednosti in slabosti tima ter skrbi, da vsak ¢lan lahko
uporabi svoje najboljSe potenciale. Osebnostne poteze: stanoviten, voditeljski,
ekstrovertiran.

- Oblikovalec oblikuje pot, kamor tim usmerja svoj napor. Vsa njegova pozornost je
usmerjena k postavljanju ciljev in prednostnih nalog. Rad bi vsilil obliko ali vzorec
skupinski razpravi ali rezultatom skupinskih dejavnosti. Osebnostne poteze: nestrpen,
voditeljski, ekstrovertiran.

- Inovator pospeSuje nove ideje in strategije s posebno pozornostjo k poglavitnim
vprasanjem. PoskuSa premagati vse tezave pri timskem pristopu k problemom, s katerimi
se tim srec¢uje. Osebnostne poteze: dominanten, inteligenten, introvertiran.

- Iskalec virov raziskuje in poro¢a o idejah, razvoju in virih zunaj tima. Oblikuje zunanje
stike, ki bi lahko koristili timu, in vodi vsa pogajanja v zvezi s tem. Osebnostne lastnosti:
trden, voditeljski, ekstrovertiran.

- Ocenjevalec analizira problem ter vrednosti ideje in predloge, tako da je tim bolje
pripravljen na uravnoveSene odlocitve. Osebnostne poteze: inteligenten, stanoviten,
introvertiran.

- Timski delavec podpira ¢lane v njihovih moc¢nih tockah (gradi na predlogih). Odpravlja
pomankljivosti pri posameznih ¢lanih in izboljSuje komunikacijo med njimi. Goji duh
tima. Osebnostne poteze: marljiv, ekstrovertiran, zadrzan.

- Zakljucevalec naloge kolikor je mogocCe SCiti tim pred napakami, pazi, da Cesa ne
spregleda ali ne izpusti. Odkriva tiste vidike dela, ki potrebujejo ve¢ pozornosti kot
obi¢ajno, in vzdrzuje obcutek za nujno. Osebnostne poteze: nestrpen, introvertiran,
natancen.

- Specialist, strokovnjak je usmerjen na strokovne in tehni¢ne naloge. Specialisticno se

poglablja v razne probleme. Osebnostne poteze: natancen, poglobljen, vesten.

Najpomembne;jsi vlogi sta prav gotovo usklajevalec in inovator, ta dva se morata res dobro
ujemati: v nasprotnem primeru inovatorjeve zamisli ne bodo nikoli obrodile sadov. Bistveno
pri vkljucevanju inovatorja je prepoznati njegove sposobnosti, mu dati dovolj prostora in ga
za prispevke nagraditi (MoZina 2002b, 568).

Nekateri ljudje so dobri v razli¢nih vlogah. Ceprav predvladuje ena, so prav tako lahko
primerni za drugo. V timih z manj kot devetimi ¢lani nastopajo nekateri v ve¢ kot eni vlogi.
Nasprotno pa lahko dva dominantna usklajevalca, dva inovatorja ali dva osenjevalca v istem

timu povzrocata tezave (Mozina 2002b, 568).

Ne glede na sestavo tima se morajo vsi Clani nauciti razmisljanja, ki presega meje in
primernost ¢lana za posamezno vlogo. Dobri ¢lani tima ¢asovno natan¢no doloc¢ijo svoje

dejavnosti, spreminjajo svojo vlogo, omejujejo svoj prispevek, ustvarjajo vloge za druge in



opravijo tudi kako delo, ki se mu drugi namenoma izogibajo. Vecino tega se lahko nau¢imo z
usposabjanjem za delo v timu (Mozina 2002b, 568).

Eden od problemov hierarhi¢ne organizacije je ta, da ni vedno lahko pridobiti najprimernejsSih
ljudi za tim. Modri managerji ne gradijo timov le na podlagi preteklih nalog. Bolje je, da
dolo¢imo projetne ali Studijske time iz razli¢nih ljudi z raznih ravni organizacije. Morda tak
tim glede na sestavo ne bo imel vedno pravega organizacijskega razmerja, bo pa uspesen, Ce
smo ustrezno zasedli vse vloge (Mozina 2002b, 568).

2.5 Konflikti in problemi v timu

Vzroki za konflikte oz. slabe odnose med sodelavci so pogosto druga¢no razumevanje,
prepricanje, staliS¢a, vrednotenje vsebin in problemov, pri katerih skupaj delamo (Mozina
2002c, 581).

Polozajni vzroki nasprotij pomenijo, da se ne moremo sporazumeti na vsebinski ravni, ker
zacenjamo z razli€nih pozicij, ker imamo razlicna staliS¢a, razlicne zorne kote, razli¢na

prepricanja in vrednotenje (Mozina 2002c, 581).

Druga skupina vrzokov za konflikte med sodelavci je na podro¢ju komunikacije o konfliktnih
vsebinah. To so komunikacijski vzroki konfliktov. Sodelavec nas ne razume, ker govorimo
nerazumljivo in nejasno. Tudi nezaupanje sodi v to skupino. Sodelavec ne verjame nasi
iskrenosti. Ne verjame temu, kar govorimo (Mozina 2002c¢, 581).

Vzroki za konflikte so tudi v osebnostih sodelavcev. To so osebni vzroki medsebojnih
konfliktov. Sodelavci so razlicne osebnosti z razlicnimi osebnostnimi lastnostmi. Njihovo
sodelovanje pri reSevanju konfliktov je pod mo¢nim vplivom vsega, kar se v njih dogaja.
Lahko so napeti, napadalni in neposredno iS¢ejo in ustvarjajo konfliktne vsebine (Mozina
2002c, 581).

Nekateri nastanek nasprotij razlagajo kot posledico boja med razlicnimi motivi oziroma
hotenji ali z oviro, ki preprecuje, da bi hotenje uresnicili. Konflikt torej ne more nastati tam,
kjer ni hotenj ali se ta neovirano uresnicujejo. Prav tako konflikti ne povzrocajo tezav ljudem,
ki so do njih brezbrizni. Zelja, da bi uresni¢ili svoja hotenja, povzroéi, da ¢lovek intenzivno
i8¢e nacine za zadovoljitev hotenj. Bistveno pri tem je, da je oseba zaradi konflikta zelo
aktivna (Mozina 2002c, 582).

Pomemben pogoj za reSevanje konflikta je ustvarjanje ustreznega ozracja. Konflikt namrec
nima le negativnih lastnosti, temve¢ tudi pozitivne; zavedati bi se morali predvsem te
(Mozina 2002c, 582).



Prva pozitivna stran nasprotij je v tem, da kaZejo na problem, na navzocnost ¢lovekovih
hotenj, ki zelijo spremeniti obstojeCe stanje. Ta hotenja so vir energije, zato ji moramo
omogociti sprostitev in tako spodbuditi spremembo (Mozina 2002c, 582).

Druga dobra stran konfliktov je, da zahtevajo resitve. Nasprotja sicer lahko potla¢imo, se
odre¢emo uresni€itvi ciljev, ne moremo pa se jim izogniti, ker vedno prihajajo na dan v tak$ni
ali drugacni obliki (Mozina 2002c, 583).

Konflikt navadno nastane zaradi razlicnih interesov. To nam daje priloznost, da izberemo za
cilj najboljsi interes in ga poskusamo doseci. Ker konflikti odpravljajo mrtvilo, nas varujejo

pred prepri¢anjem, da imamo vse probleme Ze reSene (Mozina 2002c, 583).

Konflikt omogo€a moznosti za spremembe. Pridobivati moramo nova spoznanja, to pa
omogoca prav ponavljanje konfliktov. Kadar se pojavijo konflikti med ve¢ osebami ali med
skupinami, morajo ti poiskati skupne cilje na podlagi novih spoznanj, to pa skupine utrjuje.
Do utrjevanja skupine lahko pripelje nacin reSevanja problemov, ki mora upostevati mnenja
vseh, ki so v konfliktu udelezeni. Zmotno je mnenje, da je konflikt mogoce resiti tako, da od
dveh hotenj prevlada eno, ki ga mora spostovati tudi nasprotna stran. V tem primeru bi lahko
govorili o vsiljevanju, ne o usklajevanju mnenj. O usklajevanju mnenj mnogo laze govorimo,
¢e 1z dveh razlicnih mnen;j oblikujemo novo, tretje, ki uposteva osnovne poteze prejSnjih dveh
(Mozina 2002c¢, 583).

Procesi v skupinah oz. timih torej ne teCejo vedno gladko, ampak se vcasih zapletejo.
Pravzaprav ne moremo pricakovati, da bo vse teklo brez zapletov, nasprotij, ¢e Zelimo, da
bodo skupine oz. timi ustvarjalni in ¢e naj se aktivno prilagajajo spremembam. Razlike med
zaposlenimi so le en vir konfliktov; moZnih nasprotovanj, stresov za posameznike v skupini in
organizaciji je veliko (Mozina 2002c, 583—584).

Odnosi med zaposlenimi so vedno pestri, redkokdaj so harmonic¢ni, brez vsakr$nih nasprotij.
Kadar nasprotja nastanejo, jih je treba spoznati in reSevati. Klju¢na sposobnost uspesnega
managerja je prav gotovo v zmoznosti reSevanja konfliktov. Vedeti moramo, da lahko

pricakujemo konflikt kadarkoli se odlo¢imo za spremembo (Mozina 2002c¢, 591).

2.6 Motivacija timov

Kljub ve¢ji avtomatizaciji dela v industriji in v poslovnem okolju so ljudje Se vedno povezani
z njihovim delovanjem in so bistvenega pomena za vecino organizacijskih sistemov (Wild
1990, 152).

Ljudje delajo iz razli¢nih vzgibov. Kar je pomembno za eno osebo, mogoce nima nobenega
pomena za drugo. Motiviranje je vedno odvisno od posameznika; nadrejeni mora spoznati

vsakega delavca posebej, da bi vedel o vzgibih, ki ga motivirajo. Nekateri ljudje opravljajo
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delo zaradi osnovnih, prezivetvenih potreb, drugi pa najdejo v delu varnost. Nekateri delajo,
da bi izpolnili potrebe svoje notranjosti ali celo Se kaj globljega (Maddux 1992, 29).

Motiviranje, ki se izvaja v okvirih vodenja ¢lanov tima, temelji na enakih nacelih kot
motiviranje vseh zaposlenih v sploSnem. Temeljni pristopi, ki jih je potrebno v ta namen
redno in dovolj intenzivno uporabljati, da bi sodelavci dosegali Zeleno uspeSnost in
ucinkovitost pri opravljanju del in nalog, so predvsem spodbujanje, podpiranje, navdusevanje,
opogumljanje, nagrajevanje, Cestitanje za dosezke, izpostavljanje uspehov in dosezkov,
hvaljenje, izkazovanje zaupanja ter podobno. Prav tako je pomembno, da vodja spodbuja tudi
medsebojno motiviranje med sodelavci tima in skupine, ki prispeva k vec¢ji povezanosti med
¢lani, povecuje zadovoljstvo pri delu in ustvarja spodbudno timsko klimo (Mihali¢ 2014, 39).

Za motivacijo sta znacilna dva pomena, ¢e jo preucujemo v povezavi z organizacijo. Po
prvem lahko motivacijo oznacimo kot eno od strategij managementa. Motivacija je
pomembna aktivnost managementa, s katero si managerji prizadevajo prepricati zaposlene, da
bi s svojim delom dosegali rezultate, pomembne za njihovo organizacijo. Zato je naloga
vsakega managerja motivirati zaposlene, da bodo opravljali svoje delo boljse in z vecjo
prizadevnostjo (Treven 1998, 106).

Drugi pomen motivacije izhaja iz psiholoskega koncepta in se nanaSa na notranje, mentalno
stanje posameznika. S tega vidika razli¢ni avtorji opredeljujejo motivacijo takole (Treven
1998, 106—107):

1. Motivacija je pripravljenost za akcijo, da bi zadovoljili potrebo posameznika (Robbins
1992).

2. Motivacija je povezana s posameznikovim duSevnim stanjem in se nanasa na sprejem,
usmeritev, vztrajnost, intenzivnost in konec dolocene oblike vedenja (Landy in Becker
1987).

3. Motivacija vkljucuje dejavnike, ki usmerjajo in uravnavajo vedenje ljudi in drugih
organizmov (Feldman 1996).

4. Problem motivacije je v bistvu problem mobilizacije in usmerja energije k postavljenemu
cilju (MozZina 1994).

5. Motivacija je proces, ki izhaja iz nezadovoljene potrebe in se nadaljuje z dolocenim
vedenjem, da bi dosegli zeleni cilj ter s tem zmanjsali ali v celoti zadovoljili potrebo
(Luthans 1995).

Raziskave kazejo, da s primernim oblikovanjem dela lahko pove¢amo motivacijo delavcev za
delo, kar po eni strani izboljSuje delovne rezultate, po drugi pa povecuje zadovoljstvo
delavcev. Doseganje dobrih rezultatov in zadovoljstvo delavcev pa tudi pozitivno spodbujata.
Zveze med navedenimi dejavniki so $tevilne in ne vedno neposredne. Ce ne drugo, je
dokazano, da je zadovoljen delavec mnogo bolj dovzeten za motivatorje, s katerimi ga
spodujamo k delu, kot nezadovoljen (Svetlik 1998, 152).
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Na splosno ravni med oblikovanjem dela na eni ter delovno uspesnostjo in zadovoljstvom z

delom pojasnjujejo teorije motivacije (Svetlik 1998, 152).

Herzberg je spraseval racunovodske delavce in inzenirje, kateri dogodki pri njihovem delu so
jim povzrocili najvecje zadovoljstvo oziroma najvec¢je nezadovoljstvo. Izkazalo se je, da so
najvecje zadovoljstvo povzrocili tako imenovani notranji dejavniki, ki dajejo delu vrednost.
To so predvsem (Svetlik 1998, 152—153):

- delovni dosezki,

- priznanje za opravljeno delo,

- delo samo po sebi,

- odgovornost pri delu,

- napredovanje pri delu oziroma v organizaciji in

- osebnostna rast.

Najvecje nezadovoljstvo pa je povzroCila odsotnost tako imenovanih zunanjih dejavnikov
(Svetlik 1998, 152—153):

- ustrezna politika in uravljanje v organizaciji,

- ustrezno vodenje,

- dobri odnosi z nadrejenimi,

- dobre delovne razmere,

- ustrezne place in

- dobri odnosi s sodelavci.

Na podlagi teh ugotovitev je Herzberg sklepal, da eni dejavniki predvsem motivirajo, drugi pa
vzdrzujejo normalno raven zadovoljstva. Odsotnost prvih ne povzroca nezadovoljstva,
prisotnost drugih pa ne poveCuje zadovoljstva nad normalno raven. Prve je imenoval
motivatorje, druge pa higienike. Ce z ustreznim oblikovanjem dela in organizacije uspemo
vnesti v delovno okolje motivatorje, bodo delavci zadovoljni, ¢e pa uspemo vnesti v delovno
okolje higienike, bomo preprecili nezadovoljstvo (Svetlik 1998, 153).

Dejavniki, ki prispevajo k zadovoljstvu z delom (Svetlik 2002, 184):

- Vsebina dela: moznost uporabe znanja, moznost u€enja in strokovne rasti, zanimivost
dela.

- Samostojnost pri delu: moznost odlo¢anja o tem, kaj in kako bo delavec delal, samostojno
razporejanje delovnega casa, vkljucenost v odlocanje o splosnejsih vprasanjih dela in
organizacije.

- Placa, dodatki in ugodnosti.

- Vodenje in organizacija dela: ohlapen nadzor, dajanje priznanj in pohval ter izrekanje
pripomb in graj, usmerjenost vodij k ljudem ali v delovne naloge, skrb za nemoten potek
dela.

- Odnosi pri delu: dobro delovno vzdusje, skupinski duh, razreSevanje sporov, sprosc¢ena

komunikacija med sodelavci, nadrejenimi in podrejenimi.
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- Delovne razmere: majhen telesni napor, varnost pred poskodbami in obolenji,
odpravljanje moteCih dejavnikov fizicnega delovnega okolja, kot so vlaga, neugodna
temperature, prah, hrup in podobno.

Ljudje vrednotijo razli¢ne stvari in si postavljajo razli¢ne cilje. Enim pomeni denar vse. Drugi
so zadovoljni z majhno placo, da le lahko v miru razreSujejo tehni¢ne in organizacijske
probleme, ki pomenijo zanje osebni izziv. Tretji sprejemajo raznovrstne naloge brez izbire, da
le lahko ostanejo v varnem okolju organizacije in da ustreZejo svojim predpostavljenim. Na to
moramo biti pozorni ze pri izbiranju delavcev, ki vstopajo v organizacijo. Vedeti moramo,
katere organizacijske cilje bo delavec lahko sprejel za svoje. Enako vprasanje si moramo
zastaviti tudi pri oblikovanju dela. Vse resitve ne ustrezajo vsem delavcem enako (Svetlik
2002, 184).

Za delavce niso pomembni le cilji, temvec tudi verjetnost njihovega doseganja in napori, ki so
za to potrebni. Ce je verjetnost, da bo delavec napredoval, majhna, ker se na primer za isto
mesto poteguje veliko sodelavcev in ker je pricakovati napredovanje Sele Cez pet ali vec let, je
malo verjetno, da si bo zato posebej prizadeval dosegati boljse delovne rezultate. Ce dodatek
za delovno uspesSnost znaSa le nekaj odstotkov, zanj pa so potrebni veliki delovni napori in
tveganje, da se delavec zameri sodelavcem, bo prizadevanje delavca, da bi priSel do tega
dodatka, najbrz majhno (Svetlik 2002, 184).

Motivi so lahko primarni, na primer lakota (izhodis¢e je potreba po hrani), ali sekundarni, na
primer motiv pripadnosti (izhodisce je potreba po druzbi) (Treven 1998, 107).

Primarni so motivi ali silnice, ki usmerjajo ¢lovekovo dejavnost k tistim ciljem, ki mu
omogocajo prezivetje (Lipicnik, 1994, po Treven 1998, 108). Med primarne motive
uvrs¢amo: lakoto, Zejo, spanje, pocitek, spolnost, materinstvo in druge. Za to skupino je
znacilno, da vodijo ¢loveka do taksnih ciljev, ki mu omogocijo prezivetje. Ker se nanaSajo na
¢lovekovo biolosko zgradbo, se tudi imenujejo bioloski. To so soCasno motivi, ki so
podedovani in so v ¢loveku Ze od rojstva. Znacilni so za vse ljudi (Treven 1998, 108).

Cim bolj je druzba gospodarsko razvita in kompleksna, tem bolj prihajajo v ospredje
sekundarni motivi, ki jih ¢lovek ne pridobi ob rojstvu, temvec se jih nauci v zivljenju (Treven
1998, 109).

Za prebivalce ekonomsko razvitega sveta so veliko pomembnejsi sekundarni motivi kot
primarni. Sekundarni motivi so tesno povezani s koncepti uc¢enja. Princip ucenja, ki se nanasa
na spodbujanje, je Se posebej konceptualno in prakticno povezan z motivacijo. Spodbuda se s
tem v zvezi razlaga kot posledica, ki se uporabi z namenom, da bi povecali motivacijo za
doloceno vrsto vedenja. Vodja oddelka na primer uporabi pozitivno spodbudo tako, da dodeli

dan nagradnega dopusta tistim ¢lanom oddelka, ki se Se posebej izkazejo s svojim delom. S
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tem jih motivira, da vkljucijo vse svoje sposobnosti, ko opravljajo svoje delo (Treven 1998,
107).

Pomembne sekundarne potrebe so (Treven 1998, 110):
- Potreba po uveljavijanju:

delati boljse kot konkurenti,

dosegati ali presegati zahtevne cilje,

reSevati kompleksne probleme,

uspesno upravljati naloge,

o O O O O

razvijati boljSe nacine za izvedbo del.

Potreba po moci:

vplivati na ljudi, da spremenijo svoje vedenje,
nadzorovati ljudi in dejavnosti,

imeti avtoriteto nad drugimi,

pridobiti nadzor nad informacijami in viri,

o O O O O

premagovati nasprotnike ali sovraznike.

Potreba po pripadnosti:

biti v dobrih odnosih z ljudmi,

delati s prijaznimi in z druzabnimi sodelavci,
biti sprejet kot ¢lan skupine ali tima,
izogibati se konfliktom,

o O O O O

sodelovati v prijetnih druzbenih dejavnostih.

Potreba po varnosti:

imeti zanesljivo sluzbo,

biti zavarovan pred izgubo place ali ekonomsko nesreco,
imeti zavarovanje pred boleznijo ali delovno nezmoZznostjo,

biti zasc¢iten pred telesnimi poskodbami ali zdravju Skodljivimi delovnimi razmerami,

o O O O O

izogibati se tveganim odlocitvam ali nalogam.

Potreba po statusu:

imeti pravo znamko avtomobila in nositi prava oblacila,
imeti pravo sluzbo v pravem podjetju,

ziveti v pravem predelu mesta in pripadati pravemu klubu,
imeti diplomo prave univerze,

o O O O O

imeti posebne pravice in ugodnosti vodilnih delavcev.

Motiv moci je uspesno prouceval ze Alfred Adler, ki je poudaril, da je ena od osnovnih tezenj
Cloveka teznja po superiornosti. Potrebo po vodenju in nadzorovanju ljudi ali motiv
nadrejenosti je mogoce zlahka opazovati tudi v sodobni slovenski druzbi (Treven 1998, 111).
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Motiv uveljavitve se izraza pri Cloveku kot teznja po doseganju uspeha v tekmovalnih
okolis¢inah ali kot Zelja po popolni izvedbi njemu dodeljenih nalog. Ljudje z veliko potrebo
po uveljavljanju so naklonjeni okolis§¢inam, v katerih lahko tekmujejo za doloc¢en standard, na
primer za ocene, denar, polozaj, da bi sebi dokazali lastno uspesnost. Ljudje z majhno potrebo
po uveljavitvi pa so motivirani za prevzem takSnih nalog, pri katerih je malo moznosti, da bi
naredili napako pri njihovi izvedbi. Zato so ti naklonjeni lahkim opravilom ali zelo zahtevnim
nalogam, pri katerih napaka v izvedbi ne bi povzrocila neprijetnih posledic, ker obstaja velika
verjetnost, da tudi drugi pri teh nalogah ne bodo uspesni (Treven 1998, 111).

Motiv pripadnosti je znacilen za ve€ino ljudi, ker si skoraj vsak ¢lovek prizadeva navezati in
vzdrzevati odnose z drugimi. Posamezniki, za katere je znacCilna velika potreba po
pripadnosti, so posebej obcutljivi za odnose z drugimi, na primer s ¢lani druzine, prijatelji ali
sodelavci. V njih je moc¢na Zelja po tem, da prezivijo ¢im ve¢ Casa v druzbi. Nezadovoljena
potreba po pripadnosti, Se posebej pri prvo omenjenih, lahko povzroci obcutek velike

osamljenosti (Treven 1998, 112).

Motiv varnosti je zelo intenziven pri ljudeh v sodobni, zelo tehnolosko razviti druzbi. Znacilni
predstavniki takSne druzbe se namre¢ vsak dan sreCujejo z negotovostjo na Stevilnih
zivljenjskih podroc¢jih. Od njega se zahteva, da je sposoben placevati obroke za hiso ali avto,
se udeleziti raznih seminarjev, izobrazevati na dodiplomskem ali na podiplomskem Studiju,
skrbeti za otroke, se posvetiti druzini in pridobiti ali obdrzati ustrezno delovno mesto (Treven
1998, 112).

Motiv statusa je poleg motiva varnosti Se najbolj znacilen za sodobno druzbo. UspesSen ¢lan te
druzbe si pogosto najbolj prizadeva pridobiti statusne simbole, ki so v materialni obliki, na
primer prava oblacila, pravi avto, naslov bivalis¢a, bazen ali najnovejsa racunalniska
programska oprema. Manj pa ga zanimajo temeljne, k ¢loveku usmerjene vrednote zZivljenja.
Ceprav pogosto oznacujemo statusne simbole kot stranski proizvod sodobne druZbe, je treba
omeniti, da so ti obstajali v druzbi Ze vse od nastanka Clovestva (Treven 1998, 112).

2.7 Uspesnost tima

Uspesnost tima je pogojena z uspesnostjo njegovega vodenja oziroma skupina in tim bosta
ucinkovita in uspesna v toliksni meri, kot sta uc¢inkovito in uspesno vodena. Vodja je seveda
odvisen od ¢lanov svojega tima, vendar so ¢lani neprimerno bolj odvisni od svojega vodje,
zato je njegova vloga odlocilna (Mihali¢ 2014, 21).

Skupina in tim lahko dosegata tako sinergi¢ne ucinke kot ucinkovitost v primeru, ce
udejanjata temeljna nacela timskega dela in temeljita na individualni u¢inkovitosti tako vodje

kot tudi vsakega posamezenega Clana skupine ali tima (Mihali¢ 2014, 25).
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Ucinkovitost tima in skupine je mogoce spodbujati, ohraniti in povecati zlasti z naslednjimi

pristopi, ukrepi in usmeritvami (Mihali¢ 2014, 25):

- doseganje ¢im vecje usklajenosti med kompetencami ¢lanov in zahtevami del,

- uvedba mehanizmov merjenja rezultatov, posledic posameznih ukrepov in doseganja
ciljev,

- 1zvajanje rednega povratnega informiranja ¢lanov o njihovi uc¢inkovitosti in uspesnosti,

- hitro prilagajanje spremembam in nacrtno spodbujanje odzivnosti na nove zahteve in
razmere,

- sistemati¢no preverjanje kakovosti produktov,

- sprotno odpravljanje napak pri delu in odkrivanje razlogov za njihov nastanek,

- definiranje realnih in dosegljivih, vendar e vedno ambicioznih ciljev tima,

- preprecevanje preobremenjenosti ¢lanov tima,

- sistemati¢no in permanentno nadgrajevanje znanj,

- spodbujanje inovativnosti, ustvarjalnega razmisljanja in invencioniranja,

- spodbujanje samoiniciativnosti in proaktinosti znotraj tima in skupine,

- izvajanje nehierarhi¢ne, neposredne in kolegialne komunikacije,

- izboljSevanje delovnega okolja tima in skupine,

- spodbujanje sodelovanja pred tekmovanjem v timu,

- nenehno preverjanje poznavanja narave, zahtev in lastnosti ciljev,

- skupinsko in timsko sprejemanje klju¢nih odlocitev,

- itd.

Permanentno spremljanje dosezkov tima mora biti usmerjeno tako na vmesno preverjanje
morebitnih odstopanj od cilja kot tudi na preverjanje opravljenih del in nalog ter analiziranje
kon¢no uzvedenih projektov in doseZenih ciljev. Skupina oziroma tim je sredstvo organizacije
za doseganje zelenih rezultatov, zato je nujno spremljanje tako dosezkov na podrocju
timskega delovanja kot pri realiziranju korporativnih ciljev. Oba dejavnika namre¢ zahtevata
sprotno analiziranje in po potrebi prilagajanje zahtevam in potrebam organizacije ter
popravljanje odstopanj. V ta namen je potrebno dolociti elemente, s katerimi bomo periodi¢no
preverjali dosezke tima in ¢asovne mejnike. Osredotociti se je potrebno na klju¢ne vidike,
zlasti na kazalnike kakovosti pri opravljanju del in nalog torej, vpliv na krepitev
intelektualnega in financnega kapitala, pozicioniranost na trgu in druge tovrstne mehanizme
merjenja uspeSnosti in ucinkovitosti podjetja ter v skladu s temi opredeliti kriterije za
merjenje uspeSnosti tima. Kljuni in pomembni dosezki imajo namre¢ najvecji vpliv na
uspesSnost organizacije kot celote in tudi obratno, zato mora biti sistem spremljanja dosezkov
tima in tudi vsakega sodelavca usklajen s sistemom analiziranja uspesnosti organizacije
(Mihali¢ 2014, 40—41).
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3 VODENJE TIMSKEGA DELA

Timsko delo je zelo pomembno za boljsi poslovni uspeh organizacije. Da tim dosega Zelene
cilje, mora imeti vodjo, ki ga bo na najustreznejs$i nacin pripeljal do njih. Obstaja veliko
razli¢nih stilov vodenja, ki pa so odvisni od razli¢nih dejavnikov, kot so filozofija vodenja,
situacija glede na razmere, v katerih vodja odpravlja svoje delo, glede na naravo dela in nalog
ter seveda glede na karakteristike vodenih, kar je najpomembnejse (Kavcic 1991, 218).

3.1 Stili vodenja

Stil vodenja pomeni nacin, kako neko stvar delamo. Za vodilne pomeni stil vodenja nacin,
kako uresniCujejo svoje vloge oziroma naloge, kakSen vzorec vedenja uporabijo, ko delajo z
ljudmi, da bodo naloge pripeljali do Zelenih ciljev.

Med tradicionalne vodstvene sloge spadajo tisti, ki so se razvili v tradicionalnih druzbenih
ureditvah in na katere so vplivale vrednote doloCenega okolja in ¢asa. V to skupino spadajo
(Bizjak in Petrin 1996, 138—139):

- Patriarhalni slog vodenja: ta izhaja iz odnosa oce—otroci. Dober patriarh—vodja se
odlikuje predvsem s toplino, pravi¢nostjo in ¢lovec¢nostjo, zagotavlja pa tudi popolno
socialno varnost. Znacilnosti tega sloga so nedeljene pristojnosti vodje, zato ni vmesnih
organizacijskih ravni. To je mogoce le v specificnih razmerah preprostih proizvodnih
odnosov in pri nezahtevnem delu v manjsih skupinah.

- Karizmaticni slog vodenja: ta izhaja iz odnosa vodja—podaniki, spremljevalci. Oznacujejo
ga predvsem karizmaticne osebnostne lastnosti vodje, ki zahteva slepo pokorscino,
podrejenost in zaupanje, kar pogosto preraste v popolno gospostvo nad podrejenimi.
Velikokrat se uveljavlja v politicnih sistemih, kjer je tako mogoce obvladati velike
skupine. Pri strokovnih opravilih mora biti karizma utemeljena predvsem z znanjem, ce
naj vodja obvladuje podrejene in delo.

- Avtokratski slog vodenja: izhaja iz odnosa diktator—podlozniki. Ta slog vodenja oblikuje
razli¢ne organizacijske strukture, s katerimi Zeli doseci prisilo in zagotoviti, da so naloge
opravljene. Pogosto se uveljavlja v vecjih in velikih sistemih po neuspelem karizmati¢nem
ali patriarhalnem vodenju, da bi z njim zagotovili organizirano disciplino.

- Birokratski vodstveni slog: zgleduje se po odnosu birokrat—usluzbenci. Izhaja iz formalno
opredeljene moci, oprte na status, ki ga ima vodja v organizaciji zaradi svojega delovnega
mesta. Vodenje je oprto predvsem na predpise, je birokratsko, ne dovoljuje iniciative in
samoorganiziranja. Zanj je znacilna na veliko ravni razdeljena organizacijska struktura, ki
onemogoca vsak ¢loveski odnos med nadrejenimi in podrejenimi. Delavca se obravnava le
kot sredstvo za delo. Razlika med vodjem in podrejenimi se zato praviloma povecuje.
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Eden od nacinov klasifikacije stilov vodenja je razlikovanje stilov na kontinuumu od
avtoritarnega do demokraticnega. Ena skrajnost je vodenje, kjer stoodstotno odloca nadrejeni
in vpliva podrejenih sodelavcev na odlocitve ni. Ta stil oznacujejo za avtoritarnega.
Nasprotna skrajnost pa je stil, kjer imajo na odlocitve stoodstotni vpliv sodelavci, podrejeni,
skupina, vodja pa ga nima. Na tem kontinuumu opredeljuje naslednje stile vodenja (Kav¢ic
1991, 219-220):

- Avtoritarni: odlo¢a predpostavljeni, pogosto izvaja s silo.

- Patriarhalni: odlo¢a nadrejeni, pogosto izvaja s pomoc¢jo manipulacije.

- Informirajoci: odlo¢a nadrejeni, izvaja pa s prepri¢evanjem.

- Svetovalni: nadrejeni informira, podrejeni povedo svoje mnenje.

- Kooperativni: skupina razvije predloge, nadrejeni izbere.

- Participativni: skupina avtonomno odlo¢a v dogovorjenih okvirih.

- Demokraticni: skupina odlo¢a avtonomno, predstojnik je le koordinator.

Lipicnik (1998, 314-315) je podal drugacno opredelitev najpogostejsih stilov, in sicer navaja

naslednje:

Birokratski stil vodenja je zvrst zadrzanega sloga vodenja. Vodja od svojih sodelavcev
zahteva strogo spoStovanje predpisanih pravil in postopkov dela, vse v skladu s formalno
organizacijo. Vodja pa je ponavadi trden, natancen, se obvlada in je vljuden. Hoce biti vzor

vsem svojim sodelavcem.

Razvijalski stil vodenja skuSa pri sodelavcih zbuditi samostojnost pri delu, zato vodja
sodelavce spodbuja, jih zna poslusati, vzdrzuje tesno komunikacijo, razume druge in jih
podpira, svojim sodelavcem zaupa in tudi oni njemu.

Dobrohotni avtokratski slog vodenja je k nalogam usmerjeni nacin vodenja, ki pa ni pretirano
strog. Vodja, ki uporablja ta slog, je odloCen, delaven in usmerjen k doseganju ¢im boljsih
proizvodnih rezultatov. To zahteva tudi od svojih sodelavcev.

Izvrsevalski slog vodenja skuSa izrabiti vse skupinske ¢loveske zmoznosti, zato je za vodjo
znacilno, da uporablja skupinsko delo pri odloCanju, da prepricuje ljudi, naj se sami zavezejo
za doseganje dolocenih ciljev, da spodbuja svoje sodelavce k veéji ucinkovitosti.

Dezerterski slog vodenja je navadno manj uspesna zvrst vodenja. Vodje skusSajo zagotoviti
minimalne rezultate in ¢eprav upostevajo vse predpise, si ne prizadevajo, da bi dosegli boljse
rezultate. Vodja tudi ni ustvarjalen, je ozkosr¢en, ni komunikativen in ovira druge v

ustvarjalnosti.

Misijonarski stil vodenja je manj ugoden socialno usmerjen slog vodenja. Vodja nastopa kot
kakSen misijonar, kar pomeni, da je prijazen, prisréen, ljubezniv, izogiba se konfliktu, je bolj

ali manj pasiven, ne daje navodil za delo, zato ga tudi delovni rezultati ne zanimajo prevec.
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Avtokratski stil vodenja je tisti, pri katerem avtokrat odlo¢a o vsem sam in od drugih zahteva
pokorscino. Komunicira le navzdol, s svojimi podrejenimi, od vsake akcije pricakuje
rezultate. Z ljudmi se ne posvetuje, obicajno se ga bojijo.

Kompromisarski slog vodenja ni najbolj uspeSen. Vodjo—kompromisarja zaznamujejo
omahljivost, sprejemanje nedolocenih kompromisnih odlocitev, dvoli¢nost. S tem pa pri
ljudeh ne zbuja prevelikega zaupanja.

3.2 KakSen mora biti vodja

Uspesni vodje si pri delu s svojimi izkuSnjami pridobijo nekaj temeljnih sposobnosti in jih
nato ucinkovito uporabljajo. Toda organizacije velikokrat ne morejo ¢akati, da se bodo vodje
izoblikovali pri opravljanju dela, zato iS¢ejo med zaposlenimi ljudi, ki morda imajo
sposobnosti za vodenje, in jih nacrtno vzgajajo (Mozina 2002a, 502).

Kadarkoli vidite ljudi, ki so pri svojem delu dobri, ste lahko prepric¢ani, da delajo v obmocju
svoje moci. To pa ni dovolj za uspeSnega vodjo. Dobri vodje pomagajo drugim najti obmocja
njihovih spodobnosti in jih opogumljajo, da delajo znotraj njih. Najbolj$i vodje znajo
prepoznati zmoznosti in omejitve drugih in tako jih lahko postavijo na mesto, kjer bodo
njihove kvalitete prisle do izraza. Na Zalost vecina ljudi ne dela znotraj obmocja svojih moci
in ne dosega svojega potenciala (Maxwell 2009, 61-62).

Da bi vodja lahko opravljal svojo nalogo, mora imeti avtoriteto, to je priznane pravice in
sposobnosti za vodenje (Bizjak in Petrin 1996, 140).

Avtoriteta je odvisna od (Bizjak in Petrin 1996, 140):

- institucionalnih danosti — delavec mora biti na vodilno mesto imenovan, zato so njegove
obveznosti dolocene z zakonskimi in organizacijskimi predpisi,

- karizme, to je osebnostnih lastnosti — posameznik Ze na zunaj vzbuja zaupanje s svojim
vedenjem, pravimo, da ima prirojene sposobnosti vodenja,

- znanja in sposobnosti za doloCeno delo — delo je vedno zahtevnejSe, zato sodelavci

spostujejo vodjo, ki jim v tezavah pri delu lahko pomaga.

Kateri dejavniki so v dolo¢enih delovnih okoljih prevladujoci, je odvisno od dela samega,
njegove zahtevnosti, izobrazbe delavcev ipd. (Bizjak in Petrin 1996, 140).

S povsem prakti¢nega vidika je koristno poznati lastnosti dobrega in slabega vodje. Stanuga
(1970, 150, po Bizjak in Petrin 1996, 140) navaja naslednje:

Dober vodja:
- pazljivo poslusa, kaj mu drugi govorijo,
- daje pri delu zgled svojim ljudem,
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vedno drzi dano besedo,

daje jasna navodila,

zna ljudi zainteresirati za delo, ki ga opravljajo,
rad sprejema predloge,

pravilno ukrepa,

ko zahteva izvrSitev dela, razlozi, zakaj,
preucuje moznosti boljsih delovnih metod,

zna oceniti sposobnost svojih ljudi,

zna nacrtovati delo.

Slab vodja:

se pogosto razburja,

se prevec¢ rad $ali,

navodila, ki jih daje, so nedotakljivi ukazi,
se vedno z nekom prepira,

ljudje ga ne marajo,

prihaja utrujen na delo,

rad ima staliS¢e »velikega Cloveka,

je trmast,

ima malo prijateljev,

se hitro vznemiri.

Kot lahko vidimo, imajo psiholoski dejavniki odlo¢ilno vlogo pri oblikovanju dobrega ali
slabega vodje (Bizjak in Petrin 1996, 141).

Uspesni vodje znajo razdeliti mo¢, imajo intuicijo in sposobnost za usklajevanje vrednot,

dobro poznajo sebe in imajo sposobnost vizije (Mozina 2002a, 502).

Posamezne sposobnosti, ki bi jih naj vodja imel, MozZina (2002a, 502—503) opisuje:

Delitev moc¢i — nastane, kadar vodja zna deliti moc¢, vpliv in kontrolo s sodelavci, ¢lani
tima. Ce je tako, potem vodja pritegne &lane k odlodanju in opredeljevanju delovnih
ciljev. S tem dobijo obcutek pripadnosti organizaciji, obcutek, da obvladujejo situacijo in
sebe. Delitev moci in nadzor zadovoljujeta temeljno ¢lovekov potrebo po dosezkih, veca
spoStovanje samega sebe in moznosti osebnega razvoja. Ce imajo zaposleni pozitivne
obcutke o svojem delu, postane delo zanje zanimivo in stimulativno. Torej je vodja svoje
delo dobro opravil.

Intuicija — sposobnost imeti pregled nad polozajem, predvidevati spremembe, prevzemati
odgovornost tveganja pri ukrepih in graditi zaupanje je stvar intuicije. Dobri vodje imajo
intuitiven obcutek za potrebne spremembe v kraju in ¢asu. Hitro se odzivajo na zahteve
okolice in potrebe ¢lanov, pravocasno ugotovijo, kaj se splaca v danih okolis¢inah, in
izrabijo priloznosti, ki se ponujajo v timu ali zunaj njega. O intuiciji tudi pravijo, da je
nakopiceno notranje t.i. ttho znanje.
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- Vizija — je sposobnost predstavljati si drugac¢no, boljSe stanje in poti, naine za
uresnic¢evanje. Imeti vizijo ne pomeni vedno, da gre za povsem nov, izviren cilj. Vizija je
lahko preprosta, stvarna strategija organizacije, ki uspesno koristi pomembnim skupinam,
kot so potrosniki, zaposleni, delnicarji.

- Skladnost vrednot — pomeni, da je vodja po eni strani sposoben razumeti pomembna
organizacijska nacela za vrednote organizacije, po drugi strani pa odkrivati vrednote
zaposlenih in jih zdruziti v skladno celoto. Ce skladnosti ni, se znajdejo zaposleni s
svojimi interesi in pricakovanji na eni strani in vodja s svojimi organizacijskimi naceli in z
zahtevami dela na drugi strani. Takih primerov je v praksi kar precej tako na ravni

organizacije kot na ravni delovnih skupin.

Sestavni del vodenja je tudi delegiranje. Delegiranje pomeni prenasanje dela na druge in
pooblascanje sodelavcev za opravljanje nalog. To je stalen proces, ki temelji na sodelovanju
in omogoca rast vsakemu posamezniku tako vodje kot ¢lanov (Mozina 2002a, 504).

Vodja mora odgovoriti na nekaj vprasanj (Mozina 2002a, 505):

1. Kaj je treba narediti? 1zdelati je treba jasen in popoln opis nalog. Jasen mora biti koncni
cilj naloge. Opis naloge mora ustrezati znanju in izkusnjam sodelavcev.

2. Kdo je odgovoren? Natan¢no je treba dolociti, kdo je odgovoren za nalogo v celoti in kdo
odgovarja za podnaloge. Dolociti je treba obseg pooblastil osebja, ki je v zvezi z izvedbo
naloge. Meje med nalogami vodje in tistimi, ki jih opravljajo podrejeni sodelavci, morajo
biti jasno zacrtane.

3. Kako naj se naloga izvede? Naloga vodje je, da spodbudi sodelavce, da pridejo na dan s
predlogi o na¢inu dela. Ce je nadin predpisan, je treba natanéno pojasniti, zakaj prav ta
nacin izvajanja naloge.

4. Kdaj mora biti naloga opravljena? Postaviti je treba koncne roke za nalogo in podnaloge
skupaj s sodelavci. Doseci je treba soglasje o realnosti postavljenih rokov in opredeljenih
ciljev.

Odgovornost za uspeSnost delegiranja vedno ostaja v pristojnosti vodje (Mozina 2002a, 505).

Uspesnost tima je pogojena z uspesnostjo njegovega vodenja oziroma skupina in tim bosta
ucinkovita in uspesna v toliks$ni meri, kot sta u¢inkovito in uspes$no vodena. Vodja je odvisen
od ¢lanov svojega tima, vendar so ¢lani neprimerno bolj odvisni od svojega vodje, zato je
njegova vloga odlocilna (Mihali¢ 2014, 21).

Temeljna naloga vodje tima je zagotovitev sredstev in kapitala ter pogojev za ¢im bolj
kakovostno, dinami¢no in produktivno opravljanje del in nalog ter usmerjanje skupnih
prizadevanj k doseganju cilja. To je izjemno zahtevna naloga, sestavljena iz vrste
kompleksnih dejavnikov, ki jih mora vodja pravilno analizirati, upravljati in nadzorovati, ce
zeli dosegati in ohranjati dobro delovanje tima kot celote in posameznih sodelavcev (Mihali¢
2014, 21).
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Vloge vodje v timu so (Mihali¢ 2014, 21):
- koordinator,

- aktivator,

- usklajevalec,

- nadzorovalec,

- usmerjevalec,

- svetovalec,

- povezovalec,

- motivator.

Mesner—Adolskova (1995, 84) je zapisala, da je vloga vodje naslednja:

- oblikovanje skupine in njeno ohranjanje ter vzdrzevanje (sem spada sooblikovanje
standardov in norm, integriranje skupine, podpiranje skupine),

- vsakodnevno delo v skupini (pridobivanje in dajanje informacij, mnenj, testiranje

konsenza, odlocanje, nadzor itd.).

Vloga vodje je torej v zaCetku zelo velika, ko pa je kultura enkrat formirana in stabilna,
postane vodja tudi sam njen ujetnik (Mesner—Andolsek 1995, 84).

Mesiti (2003, 20) pa navaja, kako mora voditelj navdihovati time:
- zvizijo, da vidijo kot tim,

- s sloznostjo, da so trdno povezani kot tim,

- s prijateljstvom, da zivijo kot tim,

- znamenom, da so njihove namere timske,

- s praznovanjem, da zmagajo kot tim,

-z odprtostjo, da se sporazumevajo kot tim,

- zempatijo, da Cutijo kot tim,

- s produktivnostjo, da so ucinkoviti kot tim,

- s spodbudo, da delujejo kot tim.

V timu vodja prevzema nalogo koordinatorja dela ¢lanov tima, nacrtovanja izvedb nalog in
projektov, organiziranja poteka dela v timu, razporejanja vlog znotraj skupine, delegiranja
nalog, spremljanja napredka, korigiranja odstopanj in analiziranja u¢inkov. Vzporedno mora
vodja svoje sodelavce v timu zlasti usmerjati, jim svetovati in nuditi pomo¢ v primerih
nedoseganja kakovosti, prenizke produktivnosti, nedoseganja rokov za izvedbo, pomanjkanja
znanj in drugih kompetenc ter podobno (Mihali¢ 2014, 22).

Vodja mora torej voditi vsakega posameznega sodelavca znotraj tima ter hkrati tim kot celoto
ter ob tem dosegati ¢im vecjo kohezijo tima s ¢im boljSo integracijo vlog vsakega ¢lana v
skupni cilj. Vloga vodje tima je namre¢ prvenstveno povezovalna. Pri tem pa gre seveda za

upravljanje z razlicnostjo, torej razlicnih potencialov, znanj, osebnostnih lastnosti,
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sposobnosti in zmoznosti ter njihovo dopolnjevanje in povezovanje v ¢im bolj homogeno

celoto, da bi tim dosegel svoj namen (Mihali¢ 2014,22).

Vloga vodje je, da obstojeCe potenciale vseh ¢lanov tima v ¢im vecji meri in ¢im bolj
ucinkovito uporabi pri doseganju cilja ter da potencialne sodelavce nenehno nadgrajuje. V
tem kontekstu ima vodja tima funkcijo upravljalca kompetenc, ki omogoca vsem clanom
tima, da ¢im bolje izkoristijo svoj potencial in da prek doseganja lastnega strokovnega,
osebnostnega in kariernega razvoja in rasti dosegajo rast in razvoj tima kot celote in s tem
posledi¢no organizacije. Vodja mora pri tem torej skrbeti za lasten permanenten razvoj in rast
ter doseganje lastne odli¢nosti kot zgled vsem ¢lanom tima in hkrati enako omogocati in tudi
zahtevati od sodelavcev (Mihali¢ 2014, 22-23).

Vsi zmagovalni timi se v praksi med seboj sicer pomembno razlikujejo, vendar pa je vsem
skupna lastnost teznja po doseganju odli¢nosti s stalnim izboljSevanjem in uc¢enjem. Vodja
tima mora spodbujati nenehno pridobivanje novih znanj, njihovo apliciranje in preizkusanje
pri delu in posledi¢no na trgu, razprsitev in medsebojni prenos znanj znotraj tima, evalviranje
nacinov pridobivanja znanj, odkrivanje tihih znanj sodelavcev in tudi njihovo nagrajevanje ter

nenazadnje Se zlasti gospodarjenje z znanji in drugimi kompetencami (Mihali¢ 2014, 23).

Pomembna vloga, ki jo mora sodoben vodja prevzeti ob vodenju tima, pa je vezana tudi na
razvoj in ohranjanje ustrezne in spodbudne mikroklime in mikrokulture znotraj tima, ki je
prav tako klju¢nega pomena za doseganje uspesnosti. Pri tem je vloga vodje vezana na
nacrtno in sistematicno motiviranje, zagotavljanje podpore, nudenje pomoci, nagrajevanje in
sankcioniranje ter navdusevanje in spodbujanje (Mihali¢ 2014, 23).

3.3 Prednosti in slabosti vodenja v timu

Naloga vodje tima je, da na eni strani vodi skupino in tim kot povezano celoto ter da na drugi
strani individualno vodi vsakega posameznega Clana skupine in tima. To pomeni, da mora
vodja prilagajati naCin vodenja glede na organizacijo in glede na lasten tim ter glede na
specificne znacilnosti, kompetence in zmoznosti svojih sodelavcev v timu. Temeljno pravilo
je, da se vodja v ¢im vecji meri seznani z vsemi znanji, ves¢inami, izkuSnjami, osebnostnimi
lastnostmi in sposobnostmi, ambicijami in Zzeljami vsakega posameznega ¢lana tima, da bi jim

lahko bolje prilagajal slog in tudi pristope vodenja (Mihali¢ 2014, 27-28).

Kljub temu, da je predpogoj za uspesnost in ucinkovitost vsakega sodelavca v timu
individualizirano in pravilno vodenje, pa se pomembno razlikuje od vodenja istega sodelavca
kot posameznika, saj se mora prilagajati tudi skupini in timu. S tega vidika je vloga vodje
tima oziroma skupine Se toliko zahtevnejSa in kompleksnejSa. Prav tako je pri vodenju

posameznih ¢lanov tima potrebno upoStevati, da vsak posameznik praviloma drugace deluje
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znotraj skupine in tima kot pa individuum, zato tudi pristopi vodenja vselej niso enako
ucinkoviti (Mihali¢ 2014, 28).

Vodja mora torej skrbeti, da bo metode in tehnike vodenja uporabljal po meri posameznika in
jih hkrati prilagajal potrebam tima in skupine ter usklajeval z zahtevami korporativnih ciljev.
Tovrstna raz€lenjenost vodenja je velik izziv za vsakega vodjo, kar pa je obvladljivo zlasti z
zavedanjem potreb po individualno prilagojenem vodenju, izku$njami skozi delo s sodelavci
tima in nenazadnje tudi s preizkuSanjem razli¢nih pristopov v praksi in prilagajanjem glede na
rezultate in ucinke tako z vidika posameznega Clana skupine kot z vidika celotnega tima
(Mihali¢ 2014, 28).
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4 METODOLOGUJA

4.1 Vzorec

Rezultati so podani pisno in prikazani v obliki grafov. Na anketni vprasalnik je odgovorilo 50

ankentirancev i1z razli¢nih organizacij.
1. vprasanje : Spol

Pri anketiranju je sodelovalo 25 moskih in 25 Zensk.

50%
B Moski

Zenski

Slika 1: Spol
2. vprasanje: Starost

Na vprasanje je odgovorilo osem posameznikov, starih od 20 do 30 let, 23 posameznikov,
starih od 21 do 40 let, ter 19 posameznikov, starih 41 let ali vec.

’ M od 20 do 30

od 31do 40

M od 41 ali ved

Slika 2: Starost

3. vpraSanje: Katero stopnjo izobrazbe imate?

25



Noben od anketirancev ni imel le 3. stopnje izobrazbe, 18 anketiranih je imelo 4. ali 5. stopnjo
izobrazbe, 32 anketiranih pa je imelo 6. ali 7. stopnjo izobrazbe.

0%

| 3. stopnja
4. ali 5. stopnja

6. ali 7. stopnja

Slika 3: Stopnja izobrazbe

4.2 Anketni vprasalnik

Za zbiranje podatkov smo uporabili anketni vprasalnik, v katerem smo postavili 16 vpraSanj,
ki se nanasajo na to, koliko se v razli¢nih organizacijah posluzujejo timskega dela, ali delajo
raje v timu ali kot posamezniki, kdaj so bolj produktivni, kakSen je njihov vodja, kaj jih pri
delu najbolj motivira, ali so zadovoljni v podjetju, v katerem delajo, in drugo. Pri vprasanjih
smo podali mozne odgovore, pri vprasanju o zadovoljstvu v podjetju, v katerem delajo, pa
smo dali moZnost, da anketiranci odgovore napisejo sami.

4.3 Postopek ankentiranja
Anketne vprasalnike smo zaposlenim razdelili osebno.

Anketirance smo izbrali v razli¢nih slovenskih podjetjih. Anketni vprasalnik smo razdelili v
podjetju Gorenje, d. d., Deos, d. d., Eles, d. o. 0., Banka Celje, d. d., Podkriznik, d. o. o.
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5 PREDSTAVITEV REZULTATOYV IN INTERPRETACIJA ANKETE

V petem poglavju bomo interpretirali rezultate ankete, ki smo jo izvedli v razli¢nih slovenskih
podjetjih.

Z anketnim vpraSalnikom bomo ugotavljali pravilnost postavljenih hipotez iz prvega
poglavja.

Te hipoteze so:

- HI: Zaposleni raje delajo v timu in so v timu bolj produktivni.

- H2: Vec kot tretjina anketiranih se posluzuje timskega dela.

- H3: Zaposlene za delo najbolj motivira dober odnos s sodelavci in z vodjo.

- H4: V izbranih organizacijah je ve¢ kot tretjina nezadovoljnih delavcev.

- HS5: Vec kot polovica anketiranih meni, da bi vodja svoje delo lahko opravljal bolje.

5.1 Analiza rezultatov

Pri analizi rezultatov bomo analizirali vprasanja od §tiri do 12. Vsako ugotovitev bomo podali

v §tevilu in odstotku delavcev ter ugotovitev interpretirali.
4. vprasanje: Koliko se v vasi organizaciji uporablja timsko delo?

Stirje vprasani so odgovorili, da se v njihovi organizaciji malo opravlja timsko delo, 25
vprasanih je odgovorilo, da se timskega dela opravlja srednje, 21 vprasanih pa je odgovorilo,

da je v njihovih organizacijah veliko timskega dela.

H malo
srednje

m veliko

Slika 4: Koliko se uporablja timsko delo

Iz rezultatov je razvidno, da se v razli¢nih podjetjih v veliki meri posluzujejo timskega dela.
Maddux (1992,15) je zapisal: »Pomanjkanje timskega dela na kateremkoli nivoju upravljanja

(ali med nivoji) nujno omejuje organizacijsko uspesnost in lahko neko podjetje tudi unici.«
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Funkcije v podjetjih so vse bolj povezane in medsebojno odvisne, zato brez timskega dela
podjetje tezje doseze svoje cilje«.

5. vprasanje: Vam je lazje delati v timu ali kot posameznik?

Kar 38 vprasanih je odgovorilo, da lazje delajo v timu, 12 vpraSanih pa raje dela kot

posameznik.

Hvtimu

kot posameznik

Slika 5: Vam je laZje delati v timu ali kot posameznik

Velika vecina raje dela v timu kot posamezno. Prednosti dela v timu so ve€ znanja,
raznovrstne resitve, ¢lani, ki lahko odlo¢ajo o poteku naloge, so bolj dovzetni za nalogo. Delo

v timu je bolj produktivno in u¢inkovito.
6. vprasanje: Ste bolj produktivni, ce delate sami ali v timu?

16 vprasanih je bolj produktivnih, ¢e delajo sami, 34 posameznikov pa je bolj produktivnih,

¢e delajo v timu.

M Bolj sem
produktiven kot
posameznik

|

\ 68% ’

Slika 6: Produktivnost

Bolj sem
produktiven, ¢e
delam v timu

Rezultati so pokazali, da ve¢ kot polovica anketiranih raje dela v timu. Timsko delo
zagotavlja hitrejSe in enostavnejSe opravljanje del in nalog. Zaposleni si med seboj
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izmenjujejo podatke in znanja, imajo mozZnost sprotnega reSevanja problemov. V timu se
pocutijo varne, saj se odgovornosti in dolznosti porazdelijo med ¢lani tima.

7. vpraSanje: Daje vas vodja tima jasna navodila za delo?

23 vpraSanih je odgovorilo, da daje njihov vodja vedno jasna navodila za delo, 24 vpraSanih
navaja, da v€asih ne razumejo najbolje, kaj Zeli, trije anketirani pa so odgovorili, da njihov
vodja ne daje jasnih navodil za delo.

6%
‘ m Da, vedno
48% Vc§5|h.ne rgfur.nemo
najbolje kaj zeli
® Ne

Slika 7: Jasnost navodil

Rezultati anketnega vpraSalnika kazejo, da kar 48 % vprasSanih v€asih ne razume najbolje, kaj
vodja zeli od njih. Vodja mora dati jasna navodila in narediti nacrt za delo.

8. vpraSanje: Vas vodja prisluhne predlogom tima ali vedno obvelja njegov predlog?

38 zaposlenih je odgovorilo, da njihov vodja vedno prisluhne predlogom in skupaj najdejo
reSitev za opravljanje nalog. 12 zaposlenih pa je odgovorilo, da jih vodja sploh ne poslusa, ne
sprejema nobenih predlogov in vedno obvelja le njegov predlog.

B Vedno prisluhne in
skupaj najdemo
reSitev za opravljanje
nalog

Nas sploh ne
poslusa, vedno
obvelja njegov
predlog

Slika 8: Sprejemanje predlogov
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V anketi smo ugotovili, da kar 76 % vodij prisluhne predlogom tima, kar je povsem pravilno.
Dober vodja mora biti dober poslusalec, rad mora sprejemati predloge, s tem dokaze zaupanje
v svoj delovni tim, delavci pa postanejo pripadnejsi podjetju.

9. vprasanje: Kako se v timu razumete?

Kar 39 vprasanih je odgovorilo, da se v timu odlicno razumejo in da so med njimi tudi
prijatejske vezi. deset vprasanih je odgovorilo, da se ne razumejo najbolje, med njimi vlada
tekmovalnost. En vprasan pa je odgovoril, da ne dela v timu.

2%/_0% ® Odlicno, med nami
so tudi prijatejske
vezi

Ne najbolje, med
namivlada
tekmovalnost

= Ne delamo v timu

Slika 9: Razumevanje v timu

Kar 39 od 50 vpraSanih pravi, da se v timu odli¢no razumejo in da so med ¢lani tima tudi
prijateljske vezi. deset pa jih meni, da v timu vlada tekmovalnost. Vendar je Maxwell (2009,
63) zapisal: »Zdrava tekmovalnost v ekipi je dobra. Ljudi prisili, da dajo vse od sebe. Vendar
mora ekipa delati skupaj.«

Najbolj pomembni pa so seveda dobri odnosi med ¢lani, saj pomenijo tudi boljSe opravljanje
nalog, kar predstavlja za podjetja pozitvno stran timskega dela.

10. vprasanje: Kaksna je komunikacija med vodjo in ostalimi clani?

Devet vprasanih je odgovorilo, da je komunikacija zelo dobra. 31 vprasanih je odgovorilo, da
je komunikacija dobra. Devet vprasanih je odgovorilo, da je komunikacija med vodjo in
ostalimi ¢lani slaba. En vprasan pa je odgovoril, da je komunikacija zelo slaba.
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2%

62%

M Zelo dobra

Dobra
m Slaba

M Zelo slaba

Slika 10: Komunikacija

Zelo dobra komunikacija je zelo pomembna za uspesnost nalog. Analiza je pokazala, da je
devet anketniranih odgovorilo, da je komunikacija zelo dobra, kar 31 pa meni, da je
komunikacija dobra, kar pomeni, da se v podjetjih zavedajo pomembnosti komunikacije.

11. vpraSanje: Vam vodja po opravljeni nalogi pove o uspesnosti naloge?

40 zaposlenih je odgovorilo, da jim vodja vedno pove, kako je bila naloga opravljena. Deset
zaposlenih pa je odgovorilo, da jim vodja nikoli ne pove o uspesnosti naloge.

B Vedno nam pove,
kako je bila naloga
opravljena

Nikoli nam ni¢ ne
pove

Slika 11: UspeSnost nalog

Kar 40 anketiranih od 50 je odgovorilo, da jim vodja vedno pove o uspesnosti naloge. Dober
vodja mora vedno povedati, kako je bila naloga opravljena, le tako lahko zaposleni vedo, ali

je bil nacin njihovega dela uspesen ali ne.
12. vpraSanje: Kaj vas za delo najbolj motivira?

Deset vprasanih je odgovorilo, da jih za delo najbolj motivira pohvala vodstva. Dva vprasana
sta odgovorila, da ju motivira materialna nagrada. Deset vprasanih je odgovorilo, da jih
motivira denarna nagrada. Kar 28 vprasanih pa je odgovorilo, da jih za delo najbolj motivira

dobro razumevanje s sodelavci in z vodstvom.
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M Pohvala vodstva

Materialna nagrada
4%

® Denarna nagrada

M Dobro razumevanje s
sodelavci in vodstvom

Slika 12: Motivacija

Iz rezulatov je razvidno, da zaposlene v izbranih slovenskih podjetjih najbolj motivira dobro
razumevanje s sodelavci in z vodstvom. Vodja mora poskrbeti za to, da so odnosti dobri, v

kolikor niso, mora poskrbeti, da se izboljSajo. Razvidno je, da zaposlene bolj motivirajo
nematerialne stvari kot materialne.

13. vprasanje: Katerega nacina motivacije se v vasem podjetju najbolj posluzujejo?

14 vprasanih je odgovorilo, da jih v njihovem podjetju motivirajo s pohvalo vodstva. Pet
vpraSanih je odgovorilo, da jih v podjetju motivirajo z materialno nagrado. 13 vprasanih je
odgovorilo, da se v njihovem podjetju za motivacijo najbolj posluzujejo denarne nagrade. Kar
16 vpraSanih pa je odgovorilo, da jih nikoli ne pohvalijo, niti ne dajo nobene nagrade.

M Pohvala vodstva

Materialna nagrada

 Denarna nagrada

11%
H Nikoli nas ne

pohvalijo, niti ne dajo
nobene nagrade

Slika 13: Nacin motivacije v podjetju

Namen motivacije je, da zaposleni bolje opravljajo svoje delo, prispevajo Se ve¢ k opravljanju
nalog. Zato je potrebno zaposlene ob uspehih pohvaliti, jih nagraditi. Je pa iz rezultatov
razvidno, da je kar 16 od 50 vprasanih odgovorilo, da jih za opravljeno delo nikoli ne
pohvalijo in ne dajo nobene nagrade.

14. vpraSanje: KakSen mora biti po vasem mnenju vodja tima?
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Dva ankentiranca sta odgovorila, da mora vodja razdeliti naloge, ki jih opravijo ostali ¢lani
tima. Pet ankentirancev je odgovorilo, da vodja vodi le nadzor nad delom, naloge in potek
dela pa si razdelijo/nacrtujejo sami. 43 anketirancev meni, da mora vodja razdeliti naloge, pri
njih tudi sam sodelovati in motivirati ostale ¢lane, da delo skupaj opravijo kar se da dobro.

B Mora razdeliti naloge, ki jih

4% 10% opravijo ostali ¢lani tima

Vodi le nadzor nad delom,
naloge in potek dela si
razdelimo/nacrtujemo sami

H Razdeli naloge, pri njih tudi
sam sodeluje in motivira
ostale ¢lane, da nalogo skupaj
opravijo kar se da dobro

Slika 14: Vodja tima

Velika vecina anketiranih, kar 43 od 50, se zaveda, kakSen mora biti vodja. V timu vodja
prevzema nalogo koordinatorja dela ¢lanov tima, nacrtovanja izvedb nalog in projektov,
organiziranja poteka dela v timu, razporejanja vlog znotraj skupine, delegiranja nalog,
spremljanja napredka, korigiranja odstopanj in analiziranja u¢inkov (Mihali¢ 2014, 22). V
tistih podjetjih, kjer se zavedajo pomena vodje, lahko lazje pripeljejo naloge do Zelenih ciljev.

15. vpraSanje: Ali vas vodja svoje delo opravlja dobro?

19 vpraSanih je odgovorilo, da njihov vodja svoje delo opravlja zelo dobro, je rojen za
delovno mesto vodje. Kar 29 vprasanih je odgovorilo, da bi vodja svoje delo lahko opravljal
bolje. Dva vprasana pa sta odgovorila, da vodja svoje delo opravlja zelo slabo, nikakor ne bi
smel biti vodja.

m Svoje delo opravlja zelo
4% dobro, rojen je za
delovno mesto vodje

\
&

Svoje delo bi lahko
opravljal bolje kakor ga

m Svoje delo opravlja zelo
slabo, nikakor ne bi smel
biti vodja, volje bi delali
brez njegovega vodstva

Slika 15: Opravljanje dela vodje
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Iz rezultatov je razvidno, da je 19 od 50 vprasanih z vodjo zelo zadovoljnih. 29 od 50
vprasanih meni, da bi njihov vodja lahko svojo funkcijo opravljal bolje. V podjetjih bi morali
ve€ pozornosti nameniti odnosu z zaposlenimi, saj zaradi njih podjetje dobro ali slabo posluje.

16. vpraSanje: Ste zadovoljni v podjetju, v katerem delate?

38 vpraSanih je odgovorilo, da so v podjetju zadovoljni. Zadovoljni so v veliki meri zaradi
dobrega odnosa s sodelavci, ker jih delo veseli, zaradi redne zaposlitve in rednega placila. 12
vprasanih v podjetju, v katerem delajo, niso zadovoljni. Vzroki za nezadovoljstvo so slaba
placa, slabi odnosi s sodelavci in z vodstvom, nespostovanje delavcev, neorganiziranost dela.

M Da

Ne

Slika 16: Zadovoljstvo v podjetju

Kar 38 vprasanih je zadovoljnih v podjetju, v katerem delajo. Vzroki za zadovoljstvo so dobri
odnosi s sodelavci, opravljajo delo, ki jih veseli. Zadovoljni so tudi zato, ker jim je
pomembno, da imajo redno zaposlitev. 12 vpraSanih ni zadovoljnih v podjetju, v katerem
delajo, kot vzroke pa navajajo slabe odnose z sodelavci in z vodstvom, nespoStovanje
delavcev. Vodstvo bi moralo te vzroke opaziti in jih izboljsati, kajti le zadovoljni delavci
bodo delo opravljali dobro in v korist posamezne organizacije.

5.2 Preverjanje hipotez

V nadaljevanju bomo na osnovi rezultatov anketnega vprasalnika potrdili ali ovrgli
zastavljene hipoteze. Vsako ugotovitev bomo na kratko pokomentirali.

H1: Zaposleni raje delajo v timu in so v timu bolj produktivni.

Glede na izvedeno anketo smo ugotovili, da kar 38 zaposlenih oziroma 76 % dela raje v timu
kot posameznik. Prav tako pa smo tudi ugotovili, da je kar 68 % oziroma 34 zaposlenih pri
delu v timu bolj produktivnih. S tem smo potrdili zastavljeno hipotezo. 12 oziroma 24 %
delavcev raje delajo kot posamezniki. 16 oziroma 32 % delavcev pa je bolj produktivnih, ¢e

delajo kot posamezniki in ne v timu.
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H2: Vec kot tretjina anketiranih se posluzuje timskega dela.

S Cetrtim vprasanjem smo spraSevali, koliko se v organizacijah anketirancev uporablja timsko
delo. Kar 21 oziroma 42 % zaposlenih je odgovorilo, da se v njihovi organizaciji veliko
posluzujejo timskega dela, kar je vec¢ kot tretjina vseh vprasanih. S tem smo hipotezo potrdili.
25 oziroma 50 % zaposlenih meni, da se v njihovih organizacijah timskega dela posluzujejo
srednje, Stirje oziroma 8 % pa je odgovorilo, da se v organizaciji timskega dela posluzujejo
redko.

H3: Zaposlene za delo najbolj motivira dober odnos s sodelavci in z vodjo.

Glede na izvedeno anketo smo ugotovili, da kar 56 % oziroma 28 zaposlenih za delo najbolj
motivira dober odnos s sodelavci in z vodjo. S to ugotovitvijo smo hipotezo potrdili. Deset
vpraSanih oziroma 20 % je odgovorilo, da jih najbolj motivira pohvala vodstva. Prav tako je
deset oziroma 20 % vpraSanih odgovorilo, da jih motivira denarna nagrada. 4 % oziroma dva
pa sta odgovorila, da ju za delo najbolj motivira materialna nagrada.

H4: V izbranih organizacijah je vec kot tretjina nezadovoljnih delavcev.

S Sestnajstim vprasanjem smo sprasevali, ali so anketirani zadovoljni v podjetju, v katerem
delajo. Kar 38 oziroma 76 % anketiranih je odgovorilo, da so zadovoljni. Hipotezo, ki smo jo
postavili, lahko po tej ugotovitvi ovrzemo. Kar 25 oziroma 65,79 % teh, ki so zadovoljni v
podjetju, v katerem delajo, so pod razlog za zadovoljstvo navedli dobre odnose s sodelavci in
z vodjo. 11 oziroma 28,95 % zadovoljnih zaposlenih pod razlog navaja to, da jih delo, ki ga
opravljajo, veseli. En oziroma 2,63 % navaja kot razlog za zadovoljstvo redno zaposlitev. En
oziroma 2,63 % zadovoljnih zaposlenih pa kot razlog navaja redno placilo.

12 oziroma 24 % anketiranih ni zadovoljnih v podjetju, v katerem delajo. Stirje oziroma 33,33
% od nezadovoljnih delavcev navaja kot razlog za nezadovoljstvo slabo placo. Dva oziroma
16,67 % od nezadovoljnih navajata kot razlog za nezadovoljstvo slab odnos z vodjo. Trije
oziroma 25 % nezadovoljnih delavcev navaja kot razlog, da vodstvo delavcev ne spostuje.
Dva oziroma 16,67 % navaja kot razlog za nezadovoljstvo slabe odnose s sodelavci. En
oziroma 8,33 % pa pravi, da je nezadovoljen zaradi prevelike tekmovalnosti med sodelavci in
premalo timskega duha.

H5: Vec kot polovica anketiranih meni, da bi vodja svoje delo lahko opravljal bolje.

S petnajstim vpraSanjem smo sprasevali, ali vodja anketiranih dobro opravlja svoje delo. 29
oziroma kar 58 % vprasanih je odgovorilo, da bi vodja lahko opravljal svoje delo bolje. S tem
smo hipotezo potrdili. 19 oziroma 38 % meni, da njihov vodja svoje delo opravlja zelo dobro
in je rojen za to delovno mesto, medtem ko dva oziroma 4 % vprasanih meni, da njihov vodja
svoje delo opravlja zelo slabo, da nikakor ne bi smel biti vodja in da bi bolje delali brez

njegovega vodstva.
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6 SKLEP

Zivimo v svetu hitrega tempa Zivljenja in nenehnih sprememb. Podjetja morajo biti prav
zaradi tega v nenehni pripravljenosti, da se lahko hitro in predvsem ucinkovito odzovejo na
priloznosti in reSevanje problemov, ki se pojavljajo v konkuren¢nem okolju. Organizacije se
morajo zavedati, da so zaposleni klju¢nega pomena za njihov uspeh. Zato jih je potrebno pri
njithovem delu spodbujati, jim dati moznost, da povedo svoje mnenje, jith za dobro delo
nagraditi. Znan pregovor pravi, da ve¢ glav vec ve, zato je za podjetja zelo pomembno timsko
delo. V tim so zdruZeni posamezniki z razlicnimi osebnostmi, sposobnostmi, znanji in
idejami. Njihova uspeSnost delovanja kot tima pa je v veliki meri odvisna od njihovega
vodstva. Vodja tima ima odlo¢ilno nalogo, zato to delovno mesto ne more opravljati vsak.
Dober vodja mora znati prisluhniti ¢lanom tima in jih motivirati, da ¢im bolje opravljajo svoje
naloge. Menimo, da bi delavci veliko bolje opravljali svoje delo, ¢e bi pri odlocitvah lahko
sodelovali in bili za dobro delo nagrajeni. Rezultati ankete so pokazali, da kar 32 % delavcev
ni bilo za svoje delo nikoli pohvaljenih, niti nagrajenih. Vodje bi morali pohvaliti ali nagraditi

svoje delavce, saj bi jih s tem motivirali, da bi svoje delo opravljali Se bolje.

Cilje diplomske naloge smo s teorijo in raziskovalnim delom dosegli. Predstavili in pojasnili
smo pojme tim, timsko delo, vodenje tima, ¢lani tima. Ugotovili smo, da je timsko delo za
organizacije zelo pomembno, saj predstavlja kakovostnejSe, enostavnejSe in hitrejSe
opravljanje nalog. IzboljSuje mozZnosti za hitrejSe prilagajanje novim razmeram in potrebam
organizacije, prav tako tudi hitrejSe prilagajanje spremembam, vzpostavlja boljSe pogoje za
inoviranje, omogoca hitrejSo rast, napredek in razvoj celotne organizacije. Timsko delo
zagotavlja uCinkovitost in uspesnost celotne organizacije. Ugotovili smo tudi, da ve¢ kot
polovica zaposlenih raje dela v timu kot posameznik in so v timu tudi bolj produktivni.
Zaposleni si med seboj izmenjujejo podatke in znanja, zato lahko tudi hitreje in sproti reSujejo
probleme, ki pri opravljanju delovnih nalog nastanejo. Z rezultati ankete smo tudi ugotovili,
kaj zaposlene pri delu najbolj motivira. V veliki vecini jih za delo motivirajo dobri odnosi s
sodelavci in z vodstvom, na drugem mestu pa je pohvala vodstva. Ugotavljamo, da so
zaposlenim veliko bolj pomembni nematerialni na€ini motiviranja. Zaradi teh dejavnikov so
zaposleni pri delu zadovoljni. Ce bi organizacije bolj poudarile odnose med zaposlenimi in
vodstvom, upoStevale njihova mnenja in jih kdaj nagradile, bi bil njihov uspeh skoraj
zagotovljen.

V uvodnem delu smo postavili pet hipotez, ki smo jih nato s predstavitvijo rezultatov in
njihovo interpretacijo potrdili ali ovrgli. Vecina postavljenih hipotez je bila potrjena, le
hipoteza, pri kateri smo predpostavljali, da je v izbranih organizacijah ve¢ kot tretjina
nezadovoljnih delavcev, je bila ovrzena. Glede na rezultate se je izkazalo, da se podjetja kar
veliko posluzujejo timskega dela, kar pomeni, da se zavedajo pomena takSnega nacina dela in
da le z njim lahko organizaciji zagotovijo boljsi poslovni uspeh.
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Priloga 1

ANKETNI VPRASALNIK

Sem Sabina Sedminek, Studentka na Fakulteti za management v Celju. Ob zakljucku Studija,
sem si izbrala za diplomsko nalogo naslov Vioga in vodenje timskega dela v organizacijah,
zato bi Vas prosila, da izpolnite anketni vpraSalnik, ki je pred Vami.

Vprasalnik je anonimen, podatki, pridobljeni z vprasalnikom, se bodo uporabili izklju¢no za
izdelavo diplomske naloge.

Izpolnjevanje: Obkrozite ¢rko pred vasim odgovorom. MoZen je samo en odgovor.
Ze vnaprej se Vam za Vase odgovore lepo zahvaljujem.

Sabina Sedminek

1. Spol?
a) Moski
b) Zenski
2. Starost?

a) od 20 do 30
b) od 31 do40
c) 41 ali vec

3. Katero stopnjo izobrazbe imate?
a) 3. stopnja (osnovna Sola)
b) 4. ali 5. stopnja (srednja Sola)
c) 6. ali 7. stopnja (visja, visoka Sola)

4. Koliko se v vasi organizaciji uporablja timsko delo?
a) Malo
b) Srednje
c) Veliko

5. Vam je laZje delati v timu ali kot posameznik?
a) Vtimu
b) Kot posameznik

6. Ste bolj produktivni, ¢e delate sami ali v timu?
a) Bolj sem produktiven kot posameznik
b) Bolj sem produktiven, ¢e delam v timu
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7. Daje Vas vodja tima jasna navodila za delo?
a) Da, vedno
b) Vcasih ne razumemo najbolje, kaj zeli
c) Ne

8. Vas vodja prisluhne predlogom tima ali vedno obvelja njegov predlog?
a) Vedno prisluhne in skupaj najdemo resitev za opravljanje nalog
b) Nas sploh ne poslusa, vedno obvelja njegov predlog

9. Kako se v timu razumete?
a) Odli¢no, med nami so tudi prijateljske vezi
b) Ne najbolje, med nami vlada tekmovalnost
¢) Ne delamo v timu

10. Kaks$na je komunikacija med vodjo in ostalimi ¢lani?
a) Zelo dobra
b) Dobra
c) Slaba
d) Zelo slaba

11. Vam vodja po opravljeni nalogi pove o uspeSnosti naloge?
a) Vedno nam pove, kako je bila naloga opravljena,
b) Nikoli nam ni¢ ne pove.

12. Kaj Vas za delo najbolj motivira?
a) Pohvala vodstva
b) Materialna nagrada
c) Denarna nagrada

d) Dobro razumevanje s sodelavci in vodstvom

13. Katerega nacina motivacije se v vaSem podjetju najbolj posluzujejo?
a) Pohvala vodstva
b) Materialna nagrada
c) Denarna nagrada
d) Nikoli nas ne pohvalijo, niti ne dajo nobene nagrade

14. KaksSen mora biti po VaSem mnenju vodja tima?
a) Mora razdeliti naloge, ki jih opravijo ostali ¢lani tima
b) Vodi le nadzor nad delom, naloge in potek dela si razdelimo / nacrtujemo sami
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c) Razdeli naloge, pri njih tudi sam sodeluje in motivira ostale ¢lane, da nalogo
skupaj opravijo kar se da dobro

15. Ali Vas vodja svoje delo opravlja dobro?
a) Svoje delo opravlja zelo dobro, rojen je za delovno mesto vodje
b) Svoje delo bi lahko opravljal bolje
c) Svoje delo opravlja zelo slabo, nikakor ne bi smel biti vodja, bolje bi delali brez
njegovega vodstva

16. Ste zadovoljni v podjetju, v katerem delate?
a) Da:

Zakaj:

(dobri odnosi s sodelavcei in vodstvom, delo me veseli, za dobro opravljeno delo

smo vecCkrat pohvaljeni, nagrajeni ...)
b) Ne:
Zakaj:

(slabi odnosi s sodelavci, slab odnos z vodjo, v podjetju ne spostujejo delavcev in

njihovih mnenj ...)



