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POVZETEK

Namen diplomskega dela je predstaviti vodenje v hierarhiji in vodenje v teamu, ter
na podlagi tega ugotoviti katero je primernejSe za danasnje razmere. Predvsem sem
se osredotoCil na sam stil vodenja, vodjo ter ugotavljanje uspeSnega vodenja. V
samo diplomsko sem vklju€il tudi podjetje »XY« s katerim sem si pomagal pri sami
izdelavi.
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ABSTRACT

The Intention making this degree is to present leadership in hierarchy and in team.
And to ascertain which is suitable for nowdays. First of all, i was concentracting on
the style of leading, leader and finding successful leadership. As an example |
added also a company »XY« with which | have helped myself by working on this
degree.
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1 uvoD

Cilj mojega diplomskega dela je prikazati kakSne so razlike med vodenjem v
hierarhiji in vodenjem v teamu, ter na podlagi tega ugotoviti, katero je primernej$e za
danasnje razmere. Diplomsko delo sem razdelil na devet poglavij.

Na zacCetku sem predstavil podjetje, ki Ze vrsto let uspedno deluje na naSem trziscu,
na kratko sem opisal njegovo vizijo, cilje, poslanstvo in poslovno strategijo podjetja.

V Cetrtem poglavju sem opredelil vodenje in stile vodenja, nato pa sem v ospredje
postavil $e vodilnega delavca in njegove osebnostne znacilnosti, motivacijo, znanja,
saj vse te lastnosti vodje moc¢no vplivajo na zaposlene, vodenje in uspeSnost
poslovanja podjetja.

Nekaj besed sem namenil tudi nacinom vodenja. Temu sledijo dejavniki, od katerih
je vodenje odvisno. Pri tem sem poudaril razlikovanje med vodenjem v teamu in v
hierarhiji.

Vodje sprva nastopajo v skupinah, kjer imajo bistveno izrazitejSo viogo kot v teamu.
Hierarhija je organizacijska oblika skupine, preden je napredovala v team. V teamu
si €lani tima vlogo vodje menjavajo in delijo. Posebej sem se osredotocil na vodenje
in vlogo vodje v hierarhiji in teamu, pri tem pa sem predstavil tudi teamsko delo v
podjetju »XY«. Na vodenje v teamu vpliva veliko ve¢ dejavnikov, ker ni odvisno od
enega samega posameznika. Delo v teamu je kompleksnejSe, zahtevnejSe in
ucinkovitejSe. V diplomskem delu skuSam prikazati posamezne dejavnike, ki vplivajo
na delovanje teama.

V zadnjem delu je skozi primerjavo uspednosti vodenja vidno, da vecja sinergija
dela in upostevanja razli¢nih sposobnosti prav tako razli¢nih posameznikov rodi ve¢
sadov kot delo posameznika, ki sam vodi skupino.

V Casu, ko se svet tako hitro razvija, ko je poslovanje podjetij odvisno od hitrih
odlocitev, posameznik ni ve¢ sposoben sam spremljati Stevilne informacije in se
odlo¢ati o pomembnih odlo¢itvah za podijetje, zato v ospredje vedno bolj stopa
teamsko delo, kjer ima zelo pomembno vlogo vodja teama.

Seveda pa je teamsko delo uéinkovito tudi pri politiki, uéenju ali pa druZinskemu
Zivlienju. Vendar pa uspesno delovanje teh skupin ali teamov ni predmet tega
diplomskega dela.

Pri pisanju diplomskega dela sem opazil razlike v izrazoslovju pri posameznih
avtorjih. AngleSka beseda team se v slovenski literaturi pojavlja kot tim ali kot team.
V svojem delu uporabljam besedo team.
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2 NAMEN, CILJI, IN METODE RAZISKOVANJA

2.1 Namen naloge

Namen diplomske naloge je predvsem prikazati znacilnosti vodenja v teamu in v
hierarhiji ter umestiti vodenje v okvir ravnanja podjetja. 1z tega pa skuSati prikazati
vodji, kako naj vodi team in kako hierarhi¢no oblikovano podjetje.

2.2 Metode raziskovanja

V nalogi sem uporabil ve¢ metod raziskovanja, predvsem pa sem se osredoto il na
opisno in primerjalno metodo obdelave vodstvene problematike. Pri tem sem
posebno pomembno viogo osredotoCil na vpradanje skupinskega oziroma
teamskega dela.

Zavedam se, da pri nacrtovanju in izvedbi organiziranosti podjetja obstajajo Se
precejSne moznosti dograjevanja in izboljSevanja uporabliene metodologije.
Smotrna uporaba pomembnih teoreti¢nih ugotovitev in poznavanja vsakodnevnih
praktiCnih delovnih postopkov vodenja podjetja XY sta najboljSe jamstvo za dosego
treh osnovnih elementov poslovanja: finanCnega, tehniéno-tehnoloskega in
podjetniSkega

2.3 Cilji
. Cilji naloge so nasledniji:

e prikazati in uporabiti razna spoznanja iz literature o upraviCenosti
konkretnega vodstvenega projekta, njegovo spremljanje v fazi izgradnje in
dosezZene ucinke v fazi poslovanja;

e prikazati in oceniti sedanje stanje poslovanja podjetja ter;

o skusati prikazati potrebne prijeme za uspesno delovanje v dolo€eni obliki
organiziranosti.
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3 PREDSTAVITEV PODJETJA »XY«

Podjetje »XY « je druzba z omejeno odgovornostjo, ki jo sestavlja pet zaposlenih. To
podjetie se ukvarja s predelavami avtomobilov in prodajo Sportne dodatne
avtoopreme za styling ter izdelavo modelov za prototipe.

Dodatno opremo (zra¢ni stablizatorji, pragovi, letvice za Zaromete...) izdelujejo sami,
so pa tudi zastopniki za tuje znamke opreme.

Poleg zunanjih predelav, avtomobile opremljajo tudi v notranjosti in ustvarjajo
edinstveno celoto strankinega avtomobila.

Podjetje zagotavlja garancijo na lakiranje in montaZzo ter kvalitetne komponente.

Vsa dodatna oprema v njihovi ponudbi ima homologacijski certifikat za vpis v
homologacijski kartonéek na LPP v Ljubljani.

V podjetju se skrbi za to, da se kakovost ki jo podjetje nudi, ustvarja s skupinskim
delom in dobro organizacijo. Nove ideje za nove izdelke — inovacije v tem podjetju
nastajajo v medsebojnem sodelovanju, izmenjavi mnenj — s spodbudo nadrejenega.
Nadrejeni se zaveda, da bodo novi izdelki nastajali, oziroma bo ve¢ novih izdelkov
priSlo na trg, e ima na voljo ve¢ mnenj in idej. Do tega pa se pride le, ¢e da
podrejenim moznost se izkazati in jih za to tudi primerno nagradi.

Iz delovanja podjetia »XY« je jasno razvidno, da tu ni nikakrSnih znakov
hierarhi¢nega vodenja, temvec¢ gre za teamsko delo.

3.1 Poslanstvo podjetja

Podjetje »XY« se ukvarja s predelavami avtomobilov in prodajo Sportne dodatne
avto opreme za »styling« ter izdelavo modelov za prototipe, katero Ze vrsto let
uspesno deluje na domacem in tujem trgu.

3.2 Vizija podjetja
Vizija podjetja je:
e Postati in ostati vodilni proizvajalec, zastopnik in najboljSi ponudnik izdelkov
znanih in uveljavljenih proizvajalcev avto opreme.
¢ S svojim znanjem in storitvami v popolnosti zadovoljiti nase kupce in kon¢ne
potrodnike.
e Od svojih dobaviteljev zahtevati stalne izboljSave in najviS§jo kakovost

izdelkov, s sodobno organizacijo poslovanja pa dosegati optimalne dobavne
roke in ugodne cene.

3.3 Cilji podjetja

V prihodnje je cilj podjetja Siritev na trge severne in vzhodne Evrope. Osnovno
naCelo podjetniSkega delovanja je usmerjenost h kupcu. Visoka kakovost
proizvodov je osnova za dolgoro¢ni razvoj podjetia. Od delavcev, dosedanijih
dobaviteljev in poslovnih partnerjev se pri¢akuje in zahteva visoko kakovostne
izdelke.
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3.4 Strategija

IzboljSanje usposobljenosti, ucinkovitosti in motivacije, povecanje ucinkovitosti
poslovanja v vseh procesih, selekcija in osredotoCenje na izbrane proizvode,
teritorialna Siritev, spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti ter zagotavljanje
zadovoljstva zaposlenih ter povecanje konkurencnosti na domacih in tujih trgih.
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4 VODENJE

4.1 Opredelitev vodenja

Vodenje je dejavnost zaposlenih, ki niso konéni izvajalci delovnih nalog, ki imajo
svoje podrejene katere usmerjajo, vplivajo nanje, jih motivirajo, da bi ustrezno
opravljali naloge, ki so potrebne za doseganje organizacijskih ciljev (usklajujejo delo
v celoto). Za doseganje ciliev pa morajo vodilni delavci sodelovati na Stevilnih
podroéjih, opredeljevanju nalog, predvidevanju dogodkov, kadrovanju, itd.
Aktivnosti, ki jih vodstvo planira in organizira, morajo zaziveti, potrebni so vodilni
delavci, ki ljudi usmerjajo.

Bistvo vodenja je doseganje ciljev organizacije z uporabo razpolozljivih virov (€as,
znanje, kadri, itd) in vplivanje na medsebojne odnose v organizaciji. Vodenje je
spretnost vplivanja na druge ljudi s komuniciranjem, da bi sodelovali pri doseganju
cilja organizacije.

Pojem vodenja je opredeljen kot vplivanje na zaposlene v podjetju, katerega namen
je, da jih usmerjamo k zastavljenim ciljem podjetja, kar omogoc¢ata komuniciranje in
motiviranje, rezultat pa naj bi bil viden predvsem v vecji konkurenénosti in
uspesSnosti podjetja. Od vodenja je torej odvisno ali bo tisto kar je bilo zamisljeno,
tudi uresniceno in ali bodo ljudje delovali skladno z nacrti nadrejenih.

Pojem vodenje Se danes nima povsem jasno oblikovane definicije. Med razli¢nimi
avtorji, tako domacimi kot tujimi, so e vedno nesoglasja glede vsebine tega pojma.
Definicije se razlikujejo predvsem glede na probleme, ki jih avtorji vidijo pri vodeniju.
Pomemben vidik na gledanje problemov so razlicna ¢asovna obdobja in druzbene
ureditve. Skupno vsem pa je, da gre za pojav, ki povezuje vsaj dve osebi. Nekaj
definicij vodenja znanih raziskovalcev:

(Mozina, 1990, str. 10-12):

¢ Vodenje ima ozji in SirSi pomen (Hersey, Blanchard, 1982, str. 3), ki se izraza
v besedah management in leadership. Pri vodenju kot managementu je
glavni poudarek v doseganju organizacijskih ciljev kot celote, medtem ko je
pri vodenju kot leadershipu glavni poudarek v vplivanju na ljudi, da bi dosegli
cilje pri &emer ni nujno, da gre za cilje celotne organizacije.

e Dublin pravi (1984, str. 309), da je vodenje (leadership) eden vitalnih vidikov
procesa vodenja (management), ki vkljuGuje tudi funkcije, kot so planiranje,
organiziranje, razdeljevanje in pogajanje.

e Bass (1981, str. 9) opredeljuje vodenje kot proces vplivanja na delovanje
skupine za doseganje ciljev skupine ali organizacije.

Rozman (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 201) definira vodenje kot vplivanje na
obna$anje in delovanje tako posameznika kot tudi skupine v podjetju in usmerjanje
njihovega delovanja k zastavljenim ciljiem podjetja.

Zelo podobno definicijo podaja tudi Mozina (1994 a, str. 4), ki pravi, da se vodenje
nana$a na ljudi kako jih usmerjati, motivirati, nanje vplivati, da bi zadane naloge ¢im
bolje izvrSevali, ob €¢im manjSem potroSku energije in s €im vecjim osebnim
zadovoljstvom. Namen vodenja je oblikovati vedenje posameznika, skupine pri
doseganju delovnih in organizacijskih ciljev.
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Lipovec (1987, str. 286) opredeljuje vodenje kot spretnost vplivanja na druge ljudi s
komuniciranjem, da bi sodelovali v doseganiju ciljev podjetja.

Vecchio (1995, str. 302) meni, da je vodenje proces, preko katerega skuSa nekdo
prepricati svoje sodelavce, da opravijo tisto nalogo, ki si jo zaZelijo.

Vodenje sestavljajo tri sestavine:
e Vodja
e Zaposleni v organizaciji

e SpecifiCne situacije, ki potrebujejo usklajevanije

4.2 Stili vodenja

Poznamo ve¢ razlicnih stilov vodenja. NajpomembnejSa sta avtokratski
(nedemokrati€ni) in demokrati¢ni stil, ki ju bom predstavil podrobneje. Vmes pa je Se
vrsta drugih stilov, ki so po svoji zasnovi vsi demokrati¢éni ali nedemokrati¢ni,
intonacijo jim daje osebnost vodje.

Usmerjanje sodelavcev k postavljenim ciliem, preko vplivanja na njihovo vodenje, je
glavna naloga vodenja. Stil pomeni nagin, kako neko stvar delamo. Za vodilnega
pomeni stil doloCen vzorec vedenja, ki ga uporablja, ko dela z ljudmi.

Na stil vodenja vodilnega delavca vplivajo Stirje glavni dejavniki (Kav€i¢, 1991, str.
218):

e . Narava delovnih nalog
Pri delovnih nalogah je pomemben vidik stopnja kreativnosti. Pri
ponavljajo€ih delih je bolj uspesen avtoritativni stil vodenja, pri kreativnih
pa sleherna podrobnejSa kontrola ali drug nacin izrazanja oblastnega
polozaja vodje povzro€i zmanjSanje ucinkovitosti.

o Karakteristike vodenih
Vodenje je proces, ki vkljuCuje voditelje in vodene. Zato ucinkoviti stil
vodenja ni le stvar prostovoljne izbire voditelja. Odvisno je tudi od tega,
kaksna so prepri¢anja, vrednote, priCakovanja, znanje in delovne navade
sodelavcev, podrejenih.

¢ Filozofija vodenja
Tu gre za pojmovanje, kaj je delo in kaj vodenje ter za prepri€anje o ljudeh.
Klasi¢na organizacijska teorija obravnava delavce kot lenuhe, ki se
izogibajo delu in delajo le, e so v to prisiljeni in strogo kontrolirani. Odtod
tudi izhaja definicija o avtokratskem vodenju, kot najprimernejSem in
nujnem. Teorija participacije pa pojmuje delavce povsem drugace, kot
aktivne, ki i5Cejo delo in odgovornost

e Situacija
Stil vodenja se prilagaja razmeram, v katerih vodja opravlja svoje delo. Na
tej teoriji se je razvila situacijska teorija vodenja, ki poudarja klju¢ni pomen
situacije na ucinkovitost stila vodenja.
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4.2.1 Demokrati€ni ali participativni stil vodenja

Pri demokrati¢nem stilu vodenja Zeli vodja povecati u€inkovitost poslovanja tako, da
vkljuuje v odlo¢anje tudi svoje podrejene in s tem moznost njihovega vplivanja na
doseganje ciljev podjetja in svojih lastnih ciljev. To pa ni mogoCe dosedi samo z
avtoriteto, ampak uporabi vodja tudi strokovnost in karizmo, da prepri¢a podrejene,
naj mu sledijo. Vodja ni ve¢ ukazovalec, temvec€ je njegova vloga koordiniranje in
organiziranje. Komunikacija ni ve¢ enosmerna, temve¢ dvosmerna in cirkularna.
Vsak &lan ima pravico, da vodjo spraduje in dobi odgovor, daje pobude in predloge.
Na ta nacin vodja motivira zaposlene.

Vodja ne sprejema odloCitev sam, temveC s pomocjo aktivnega sodelovanja
sodelavcev. Nadzor je usmerjen predvsem v usposabljanje skupine kot teama
(Rozman, Kovag, Koletnik, 1993, str. 207).

Predstojnik ne usmerja zaposlene k ubogljivosti, temve¢ k delovnemu ucinku. Vodje
ne postavljajo cilie sami, temve€ jih oblikujejo v sodelovanju s podrejenimi.
Odloganje pa je skupinsko, saj vodja vprasa za mnenje tudi sodelavce. Kot statusni
avtoriteti ostajata vodji doloCanje okvirov, v katerih se posamezne odloditve
sprejemajo, in odgovornost za sprejete odloditve.

Demokrati€¢nega oziroma participativhega stila vodenja ne moremo pojmovati kot
zrcalne slike avtokraticnega. Demokrati€en nacin ni samo prijazen odnos do
sodelavcev ali soodloCanja, je usmeritev vodje k oblikovanju skupine kot tima, to pa
zahteva od vodje delovanje v smeri skupinske dinamike (Rozman, Kovac, Koletnik,
1993, str. 206—-207).

Tipi€ne znacilnosti demokrati¢nega stila vodenja so:

e vodja usmerja sodelavce, da skupaj razpravljajo o delovnih nalogah, jih
aktivira in pritegne k delu, torej daje velik poudarek komuniciranju;

obves€a sodelavce o vseh vaznejsih zadevah;

zanima ga, kaj sodelavci menijo in kaj si zelijo;

se trudi njihove predloge tudi realizirati;

spodbuja sodelavce k ustvarjalnim pripombam, h koristnim predlogom, k
izboljSavam, inovacijam ter dovoljuje kritiko in

e s svojim naCinom dela in razmi$ljanja motivira sodelavce.

4.2.2 Avtokratski stil vodenja

Za avtokratski nacin vodenja je znacilno, da ima vodja formalno avtoriteto, ki se
kaZze v pravici ukazovati ljudem, na katere se avtoriteta nanasa. Vodja verjame, da
pozna najboljo resitev, najboljSo pot in zato je naloga podrejenih, da sledijo
njegovim ukazom in jih izpolnjujejo. Pri takSnem vodenju so delavci le izvrSevalci
nalog, njihovo razmisljanje pa se razume za odve&no ali celo $kodljivo. Ce delavec
ne dela tako, kot mu je ukazano, sledijo sankcije, ki jih dosledno uresnicujejo.

Vodja torej drzi vse niti odlo€anja v svojih rokah. Deluje predvsem v smeri utrjevanja
svojega polozaja, pri ¢emer izkoris€a svoj hierarhi¢ni polozaj v podjetju. Zaposleni
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nimajo skoraj ni¢ samostojnosti, saj navadno le poro€ajo o rezultatih opravljenih
nalog, s tem pa je ovirana komunikacija, ki je v danasnjem ¢asu zelo pomembna.

Poudariti moramo, da v podjetjih redko sreCamo Cisti avtoritativni nacin vodenja.
Prikladen je predvsem v kriznih razmerah, ko gre za prezivetije podjetja. V tem
primeru je avtoritativni nacin vodenja zelo ucinkovit. Pri obi¢ajnem poslovanju pa je
avtoritativni na€in vodenja prej zavora kot spodbuda ucinkovitosti (Rozman, Kovac,
Koletnik, 1993, str. 206).

Ce povzamemo zgoraj navedene ugotovitve, so tipiéne znadilnosti avtokratskega
stila naslednje:

podrejeni nimajo moznosti soodlo¢anja;

vodja ukrepa brez sporazuma z izvrsevalci;

vlada z Zelezno roko;

kompromisov ni;

vpra$anja so lahko samo kaj, kako in kdaj, ne pa zakaj;

vodja ne pojasnjuje svojih odlocitev, akcij, kazni;

delovne naloge lahko vodja spreminja vsak &as, ne da bi se o tem
posvetoval s sodelavci;

delavci niso motivirani;

e komunikacija je zelo slaba, oziroma je skoraj ni.

4.2.3 Drugi stili vodenja

Zgoraj sem opisal demokrati¢ni in avtokratski stil vodenja. Obstaja pa Se veliko
drugih stilov in nekaj od teh sem jih vzel pod drobnogled:

e Misijonarski stil
Je manj ugoden socialno usmerjen stil. Vodja je prijazen, rad ugaja drugim in
je od njih odvisen, izogiba se spodbujanju, je pasiven, ne daje navodil za
delo in ga tudi rezultati ne zanimajo.

e Razvijalski stil
Zanj je znacilno, da poskusa v sodelavcih vzbuditi samostojnost pri delu,
zato dobro sodeluje z njimi, jih poslusa, uposteva njihova mnenja, skratka
daje velik poudarek komuniciranju.

e lzvrSevalski stil
Posku$a izrabiti vse Elovekove zmozZnosti znotraj skupine, ki jo vodi. Za
vodjo je znacilno, da uporablja skupinsko delo pri odlo€anju, da prepri¢uje
ljudi, naj se sami zavezejo, da bi dosegli dolo¢ene cilje, da spodbuja
sodelavce k vedji u€inkovitosti in usklajuje delo drugih.

e Dobrohotno avtokratski stil
Je k nalogam usmerjeno vodenje. Vodja, za katerega je znacilen ta stil, je
odlo¢en, spodbuden, delaven, izpolnjuje svoje obveznosti, usmerjen je k
doseganiju visokih rezultatov.
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o Kompromisarski stil
Vodja je omahljiv, izogiba se odlo€itvam, sprejema nedolo¢ene kompromisne
odloCitve, poudarja odnose in delovne naloge v nepravih razmerjih, je
dvoli¢en, ljudje mu ne zaupajo.

o Birokratski stil
Zgleduje se po odnosu birokrat — usluzbenci. Vodenje je oprto predvsem na
predpise, je birokratsko, ne dovoljuje iniciative in samoorganizacije (Bizjak,
Petrin, 1996, str. 139). Pri tem stilu vodenja so razlike med vodjem in
podrejenimi zelo velike, od svojih sodelavcev zahteva strogo sposStovanje
predpisanih pravil. Vodja je natancen, vljuden in hoCe biti zgled svojim
sodelavcem.

o Dezerterski stil
Je manj uspesen stil vodenja. Vodje sku$ajo zagotoviti samo minimalne
rezultate, sicer upostevajo predpise, vendar si ne prizadevajo, da bi dosegli
boljSe rezultate. Vodja ni komunikativen, ni ustvarjalen, je ozkosr¢en, izogiba
se obveznostim in ovira sodelavce pri kreativnosti.

4.3 Projektno vodenje — vodenje prihodnosti

Okolje, v katerem zivimo, je iz dneva v dan bolj negotovo in zaznamovano z vse
hitrejSimi in vse vecjimi spremembami. ZdruZzbe se morajo spremembam v okolju
¢im hitrejSe prilagajati in / ali vanj spremembe tudi vnasati ter jih spodbujati. Le
pravoasni odzivi na burna dogajanja v okolju lahko pomagajo zdruzbi v boju s
konkurenti, in sicer tako za svoj obstanek, kot za uspesnost.

Tudi organizacija kot sestav razmerij med ljudmi, ki zagotavlja obstoj, druzbeno-
ekonomske in druge znacilnosti podjetja ter smotrno uresnievanje cilja podjetja
(Lipovec, 1987, str. 34—35), mora slediti trendom v okolju. Organizacijska struktura
namre¢ ni statiCen, ampak dinami¢en element organizacije. Stalne spremembe v
zdruzbi in njenem okolju povzroc€ijo, da se tudi organizacijska struktura spreminja v
odvisnosti od situacijskih spremenljivk, kot so tehnologija, okolje, velikost zdruzbe,
zaposleni ter cilji in strategije.

4.4 Enovite strukture

o Komunikacijska struktura

Vse bolj se, tudi znotraj klasiénih organizacijskih struktur, uveljavlja
komunikacijska struktura »vsi kanali«, ki jih tipi€no nehierarhi¢na, predvsem
pri projektnem delu uporabljena komunikacijska struktura. V tem primeru je
komunikacija zelo odprta, vsakdo lahko komunicira s komerkoli. Clani
projektnega teama delajo v ozra¢ju zaupanja, eden drugega spodbujajo pri
izrazanju svojih mnenj, predlogov, obcutkov ali nesoglasij. Vprasanja so
dobrodoSla in vsakdo se trudi, da bi razumel staliS¢a ostalih ¢lanov.
Vodoravne komunikacije torej omogocajo hitro usklajevanje razdeljenega
dela v projektu in uspesno izvedbo celotnega projekta.
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e Tehniéna struktura

Tehni¢na struktura je rezultat tehni¢ne delitve dela. Predstavlja medsebojno
povezavo opravkov, ki jih dobimo, ko na podlagi tehni¢ne delitve dela skupno
nalogo zdruzbe razdelimo najprej v delne, logi¢no zaokroZene procese ali
skupine procesov, te pa Se na podrobnejSe in preprostejSe enote, ki jih
imenujemo opravki. Skupno delovno nalogo zdruzbe delimo zato, da bi lahko
izvedli naloge, ki jih posameznik sam ne bi zmogel. Naloga je lahko za
posameznika preobseZzna po svojem fizi€lhem obsegu, po obsegu
potrebnega znanja ali po potrebni kontroli. V strukturo povezani opravki
predstavljajo celotni delovni proces.

V danadnjem kompleksnem in dinami¢nem okolju prihaja do nenehnega
spreminjanja razmerij v zdruzbah. Posamezna razmerja se spreminjajo tako
vsebinsko kot kvalitativno in kvantitativnho. Zaradi spreminjanja situacijskih
spremenljivk, predvsem okolja, tehnologije in ciljev, se spreminjajo enovite
strukture, med njimi tudi tehni¢na. TehniCna delitev dela je vedno manj
podrobna, zadolzZitve, odgovornosti in avtoriteta posameznika pa so SirSe
opredeljene in se od primera do primera spreminjajo.

e Oblastna struktura
Oblastna struktura ali struktura avtoritete predstavlja razmerja, ki v zdruzbi
nastanejo ali obstajajo v povezavi s pooblas€anjem, torej s prenasanjem
oblasti. Ce gledamo organizacijsko strukturo od vrha do dna, vidimo, da je
avtoriteta na vsakem nivoju manjsa. Oblastna struktura je zato struktura
nadrejenosti in podrejenosti, ki nastane zaradi prenosa oblasti na podrejene
sodelavce.

e Motivacijska struktura
Motivacijska struktura predstavlja strukturo potreb in ciljev ljudi v zdruzbi.
Potrebe in cilji posameznikov v zdruzbi prihajajo v razmerja in strukture zato,
ker se medsebojno omejujejo ali podpirajo. Ta struktura potreb in ciljev
izraza medsebojna razmerja interesov ljudi v zdruzbi (Lipovec, 1987, str.
110).
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5 VODJA

5.1. Vloga vodij

Vodje so eden izmed najpomembnejSih dejavnikov v podjetju. Vodje z
izpolnjevanjem nalog vplivajo na delo celotnega podjetja. Vodja lahko s svojimi
osebnostnimi lastnostmi, vedenjem in stili vodenja ustvarijo med ozjimi sodelavci in
vsemi zaposlenimi v podjetju tak3no vzdusje, ki bo vzpodbujalo ustvarjalnost,
medsebojno sodelovanje in pripravljenost za delo.

Vodje morajo verjeti v spremembe, morajo odkriti potrebo po pritisku in izzivu ter
energijo podjetja usmerjati v neprestano inoviranje. Imeti morajo sposobnost
vplivanja na ljudi, tako, da le ti pri svojem delu uporabijo vsa svoja znanja in
zmoznosti. Vodja mora imeti obCutek za smer in razvoj podjetja v prihodnje, imeti
mora vizijo in cilj, ki ju mora biti sposoben posredovati drugim, tako da jih pritegne in
prepri¢a, da se mu pridruzijo.

Uspednost vodje je odvisna od njegovih osebnostnih lastnosti in znacilnosti ter
odnosa do podrejenih, saj so to tiste prvine, ki lahko vplivajo na podrejene tako
pozitivho kot negativno. Vodje, ki imajo takSne lastnosti, da delujejo pozitivho na
podrejene, imajo velikokrat laZje delo pri vplivanju nanje, saj so ti Ze sami
pripravljeni slediti vodji in njegovim zastavljenim ciliem. Ce zaposleni le niso
pripravljeni slediti, jih mora vodja tako inspirirati, da bodo svoje delo Cetudi je veckrat
monotono in dolgo¢asno opravljali &im bolje. To doseZe predvsem tako, da s svojim
delom pripomore k uspeSnemu poslovanju podjetja. Zaposleni tako dobijo obcutek,
da so za podjetie pomembni in da lahko tudi sami neposredno vplivajo na
uresniCevanije ciljev podjetja.

5.2 Zna€ilnosti uspesSnega vodje

5.2.1 Lastnosti dobrega vodje

Poleg strokovnosti na podrodju, ki ga vodi, se od vodje pri¢akujejo doloCene
osebnostne lastnosti in vrline. Prvotni pristopi so uspesnost vodje enacili z njegovo
osebnostjo oziroma osebnostnimi lastnostmi. Raziskovalci so opazovali ljudi, zlasti
vodje, ki so veljali za dobre, in ugotavljali lastnosti, ki jih ima vsak od njih. Lastnosti,
ki so se pojavljale pri vseh so Steli za lastnosti voditelja. Vendar pa so kasnejSe
raziskave pokazale, da je povezanost med lastnosti vodje in njegovo uspesnostjo
zelo ohlapna in da na uspesSnost vodenja ne vplivajo samo osebnostne lastnosti.

Nekaj osebnostnih lastnosti dobrega vodje (Persl; 2006, str. 39-40):

Strokovnost;

Eti¢no ravnanje;

Sposobnost vodenja;

Zavzetost za opravljanje dela;
Ustvarjalnost in inovativnost;
Iniciativnost

daje pri delu zgled svojim ljudem;
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Tezko bi nasli tako idealnega Cloveka. Zato je pomembno, da zna vodja prena$ati
dolo¢ene zadolzitve na svoje podrejene vodje in strokovne delavce. Sam pa
rezultate nadzoruje in usmerja ter koordinira in usklajuje.

Vodja sodelavcem pomeni osebo, ki naj bi ji sledili, jo posludali in ji verjeli. Za
uresniCitev slednjega mora izzarevati osebnostno mo¢, sam mora vedeti, kaj zeli
dosedi in na kakSen nacin bo zeleno tudi dosegel. V vodji morajo biti zdruzene
osebnostne lastnosti, ki nakazujejo njegovo karizmati¢nost.

Kouzes in Prosner (Mozina, 1994a, str. 18-19) sta na podlagi anketiranja ugotovila
kaksne osebnostne lastnosti in karakteristike vodeni, torej sodelavci, pri¢akujejo od
svojih vodij. NajpogostejSi odgovori so bili: integralnost (zaupa, je vreden zaupanja,
ima znacaj), sposobnost (je sposoben vodene spodbuijati, jih pritegniti k aktivnostim,
je ucinkovit, ve kaj dela, inspirativen, odloen, zna usmerjati), verodostojnost
(vreden zaupanja, naredi kar obljubi, njegova dejanja so skladna z besedami, zaupa
v druge), usmerjenost v prihodnost (vodja mora imeti vizijo, smer in cilj), sposobnost
za navduSevanje (mora znati motivirati ljudi, izzvati iniciativnost, energijo ter
posredovati vizijo drugim).

Razpravo o lastnostih vodje MozZina kon€uje z ugotovitvijo, da gre pravzaprav za
eno samo lastnost: za prepricCljivost. Vodeni morajo vodji verjeti, zaupati v njegove
besede, zaupati, da bo naredil kar govori. Ce je vodstvo prepriéljivo, so zaposleni
ponosni na pripadnost podjetju, pripovedujejo prijateljem o njej, vidijo, da so njihove
vrednote podobne vrednotam podjetja in imajo obCutek solastnistva.

5.2.2 Znanja vodje

Slika 1: Potrebna znanja za nivoje vodenja

STROKOVNA ZNANJA

MANAGERSKA ZNANJA

NiZji manager srednji manager vi§ji manager

Pomen posameznih spretnosti: konceptualne, komunikacijske,
medosebne, tehni¢ne

Vir: Pesrl, 2006, str. 35

Poleg osebnostnih lastnosti vodja na uspeSnost vodenja, v veliki meri vplivajo tudi
tehni¢na znanja.
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e Znanja o medsebojnih odnosih
Znanja o medsebojnih odnosih pomenijo sposobnost vodij za uspesno delo z
ljudmi. Pri vodenju ima zelo pomembno vlogo komuniciranje in spodbujanje,
zato mora biti vodja primerno usposobljen za delo z zaposlenimi. Znati jih
mora prepriCati, bodriti, razumeti njihove tezave, jim biti dostopen za
pogovore in vzbujati v njih voljo do dela.

¢ Tehni¢na znanja

Tehni¢na znanja so znanja iz stroke, ki omogocajo vodji razumevanje
proizvodnega procesa in poznavanje njegovih omejitev. Na podlagi tega
lahko vodja postavi realno uresniéljive cilje in od sodelavcev ne priCakuje
nemogocega.

o Konceptualna znanja
Konceptualna znanja vlivajo vodji prepri€anje vase in pogum, da stoji za
svojimi odloCitvami, se zaveda lastne vrednosti in je pripravljen na razlicna
tveganja. Pri vodenju so pomembna predvsem znanja o socialnih odnosih in
tehni€na znanja, manj pa konceptualna znanja.

Posamezniki, ki imajo potrebne osebnostne lastnosti za dobrega vodja, se vodenja
lahko v veliki meri naucijo. Zato si vodje pri delu na osnovi izkuSen] pridobijo nekaj
temeljnih sposobnosti, ki jih nato uporabljgjo. Ceprav so med-osebne,
komunikacijske in tehni¢ne spretnosti bistvene za vodenje, morajo uspesni vodje
imeti Se sposobnost, da delijo mog,

intuicijo, sposobnost usklajevanja vrednot, dobro poznajo samega sebe in imajo
sposobnost vizije.

5.3 Motiviranje vodij

Razlikujemo dve vrsti motivacije:

e Zunanje nagrade
NiCesar ne naredimo zaradi sebe, temve€ zato, ker priCakujemo nagrado.
Ponavadi se zunanje nagrade kazZejo v obliki pla¢, dodatkov in delnic.
Pomemben podatek je tudi ta, da zunanja motivacija lahko postane s Casom
notranja.

e Notranje nagrade
Nekaj naredimo, ker nas to priviaCi. Je moc¢nejSe gonilo kot zunanja motivacija.
Notranje nagrade pomenijo prestiz, ¢ast in samopotrievanje.

Osnovne, nizje potrebe so v vecini zadovoljene z zunanjimi nagradami, medtem ko
so viSje, socialne potrebe zadovoljene z notranjimi nagradami. Vodje naj bi bili ljudje
z veliko znanja in sposobnostmi, zato lahko sklepam, da bodo njih spodbudile
notranje nagrade, saj naj bi bili s finanénega vidika preskrbljeni.

Vecina delovnih mest vsebuje zunanje in notranje nagrade. Zato moramo vedeti, kaj
se bo zgodilo, ko jih zdruzimo. Raziskovalci so dokazali, da logika — ve€ obojih
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nagrad, vecja volja zaposlenega do dela — ni nujno, da drZi. Lahko se zgodi, da so
zunanje in notranje nagrade negativho povezane, da delujejo druga proti drugi. V
situaciji, ki je Ze nagrajena z notranjimi nagradami, lahko zunanje nagrade
zmanj$ajo ucinkovitost notranjih nagrad. Prepladana dejavnost lahko zmanjSa
notranjo vrednost dejavnosti.

Obstajajo ljudje, ki imajo sposobnosti za polozaj vodje, vendar ¢e sami nimajo zelje
jih ni smiselno prepriCevati, kajti tako ne bodo zadovoljni ne oni in tudi njihovi
sodelavci ne. Tisti, ki pa se odlo€ijo za to vlogo, vidijo v njej moznost, priloZznost za
delo in za nadaljnji razvoj. Skratka, nemotivirani vodja ne more motivirati drugih.

5.4 Kaksen je slab voditelj

Nekaj lastnosti slabega voditelja (Pesrl, 2006, str. 41):

e Zivi v preteklosti (slabi voditelji nenehno govorijo o tem, kako lepo je bilo
v€asih, ko je bilo treba za enak zasluzek delati manj);

¢ Ni pripravljen tvegati (slabi voditelji se bojijo sprememb, ker niso prepri¢ani,
da jih bodo lahko obvladovali);

e Zahteva spoS$tovanje, namesto da bi si ga prisluzil (dober voditelj nikoli ne
opominja podrejenih na svoj poloZaj ali naslov. Nasprotno, slab voditelj Cuti
potrebo po izpostavljanju sebe in si pogosto na vizitko natisne najlepse
»zvenele« nazive);

e Nima vizije (voditelj po definiciji potrebuje dve osnovni stvari: ljudi, ki mu
sledijo, in smer, v katero jih vodi. NihCe torej ne more postati dober voditelj,
¢e nima jasne vizije. Njegova vizija naj bo skladna z vizijo podjetja in
podrejeni naj jo poznajo);

e Ne vztraja do konca (slab voditelj se ustavi ob prvih resnejSih tezavah, ne da
bi prepoznal priloZnost in uspeh, ki ¢akajo za njimi. V resnici bi moral voditelj
poznati problem, poznati nacrt za reSitev in vse morebitne posledice, nato pa
sprejeti odlocitev in stati za njo);

Neuspeden vodja je preve usmerjen k ukazovanju in potrjevanju svoje
pomembnosti, medtem ko mu za sodelavce in za dejanski uspeh podjetja sploh ni
mar. Za pobude podrejenih je dovzeten le redkokdaj. Svojo mo¢€ vidi v prenasanju
ukazov od nadrejenih k podrejenim in je predvsem nadzornik. Za ustvarjanje
dobi¢ka se ne Cuti odgovornega. Svoje delo opravlja po doloéenem opisu nalog
njegovega delovnega mesta, ki tudi dolo€ajo njegovo odgovornost.

5.5 Struktura vodstvene funkcije — povezava enovitih struktur
v zlozeno strukturo

Upravljanje dodeli vodstvu v izvrSitev skupno nalogo zdruzbe. S tem nanj prenese
zadolzitev. Vodja dodeljene delovne naloge praviloma ne more izvesti sam, zato po
tehni¢ni delitvi dela prenese delne naloge na svoje podrejene. Poleg zadolZitev
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mora podrejeni prevzeti od nadrejenega tudi odgovornosti za posledice izvedbe in
avtoriteto za izvedbo delegiranih zadolZitev.

Prenos zadolzitev, odgovornosti in avtoritet navzdol na sodelavce je proces
delegiranja. V tem procesu nastaja sestavljena ali zloZzena struktura vodstvene
funkcije. Sestavljajo jo trije enoviti sestavi razmerij:

e Sestav razmerij zadolzitev, ki je prilagojena tehni¢na struktura.

e Sestav razmerij odgovornosti, ki je oblastni strukturi prilagojena motivacijska
struktura.

e Sestav razmerij oblasti, ki predstavlja oblastno strukturo (Lipovec, 1987, str.
153).

ZadolZitve, odgovornosti in avtoriteta so v medsebojnem razmerju in obseg le-teh
mora biti medsebojno usklajen in priblizno enak. Njihovo razmerje uravnava klasi¢no
organizacijsko nacelo, ki se glasi: obsegu zadolzitev mora ustrezati obseg
odgovornosti in obsegu obeh mora ustrezati obseg oblasti. To pomeni da, ¢e se
zmanj3a ali pove€a obseg ene kategorije, se mora zmanjsati ali povecati tudi obseg
drugih dveh kategorij.

Vse tri enovite strukture, ki nastajajo v procesu delegiranja, so med seboj
prepletene, prav tako pa so povezane tudi s komunikacijsko strukturo. Le-ta je
prisotna pri vsaki od enovitih

struktur in omogoc¢a njihovo medsebojno usklajevanje, zato predstavlja nepogresljiv
element sestavljene vodstvene strukture. S procesom delegiranja nastajajo nova
razmerja med ljudmi, razmerja nadrejenosti in podrejenosti. Strukturo teh razmerij
imenujemo hierarhija.
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6 HIERARHIJA

Hierarhi¢no druzbo si lahko predstavijamo kot trikotnik. Najbolj pomemben ¢lan je na
vrhu, ostali pa si sledijo po pomembnosti. Zacela se je uveljavijati, ko so nastale prve
premoZenijske razlike.

6.1 Vodenje v hierarhiji

Mo¢€ vodje v hierarhiji izhaja iz njegovega polozaja. Mo¢ polozaja pa mu omogoca,
da njegovo vodenje in dajanje navodil temelji na ukazovanju, kaj mora kdo storiti in
na kaksen nacin. Ukazovanje izhaja iz pooblastil in moci vodje. Vodja na osnovi
pooblastil, ki jih je dobil od lastnikov in na osnovi svoje moci, ki izhaja iz polozaja
samega, na katerega so ga lastniki postavili, izvajalcem preko ukazov daje navodila
za opravljanje dela. Pooblastila in mo¢ vodje so v hierarhiji ponavadi tako veliki, da
navodila dejansko postanejo ukazi. (Mozina 2002, str. 519-520)

Hierarhija je skupina ljudi, ki del svoje zadolZitve prenaSa na svoje podrejene
sodelavce. Vodja projekta prenese del zadolZitve, odgovornosti in avtoritete navzdol
na svoje podrejene, ker ne zmore vsega sam. V literaturi se ta struktura
organiziranosti ljudi najveckrat pojavlja pod imenom skupina.

Tradicionalna opredelitev skupine je, dva ali ve¢ posameznikov, ki komunicirajo drug
z drugim, delijo skupno identiteto in imajo skupen cilj. Skupina lahko Steje od enega
do poljubno Stevilo ¢lanov, vse dokler med njimi potekajo kakrSnekoli oblike
komunikacij (Gatewood, 1995, str. 426).

Skupina sta dva ali ve¢ posameznikov, ki so med seboj povezani in drug od drugega
odvisni ter so se sestali z namenom, doseci dolo¢en cilj (Robbins, 1989, str. 226).
Skupina je druzbena enota, sestavljena iz posameznikov, ki imajo svoje norme in
vrednote, ki usmerjajo njihovo vedenje. Clani skupine imajo skupna zanimanja in
skupne cilje (Hitt, 1989, str. 202).

V hierarhiji toéno vemo, kdo je komu nadrejen in podrejen. Oseba, ki se nahaja na
dolo€eni ravni hierarhije, nastopa do osebe na vi§ji ravni kot podrejena oseba, do
osebe na nizji pa kot nadrejena oseba. Pojavi se hierarhi¢na lestvica, ki vodi od
najvisjega, preko vseh zaposlenih, do kon¢nih izvajalcev.

Vsaka raven na hierarhi¢ni lestvici ima poleg dolznosti tudi svoja pooblastila za
odlo¢anje, da bi se zadolzitve res izvrSile. Pooblastila na vi§jih ravneh hierarhi¢ne
lestvice so vecja kot na nizjih, saj je tudi odgovornost na visjih ravneh vecja. Konéni
izvajalci imajo le pooblastila za izvrSevanje nalog, njihovi nadrejeni pa imajo poleg
tega tudi pravico ukazovanja.

6.2 Vloga vodje v hierarhiji

Vodja v hierarhi¢ni ureditvi ne izpostavlja sebe ali posameznikov, v ospredju so
skupni interesi in upoStevanje navodil, kar omogoc€a doseganje zastavljenih ciljev.
Priznanja in nagrade za uspesno delo so ze v naprej predpisani in vodja se z njimi
ne obremenjuje. Zanj je najbolj pomembno, da podrejeni upoStevajo navodila, da
odkriva nepravilnosti in jih tudi popravi. (Mozina 2002, str. 519-520)
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Cilj skupine je lahko nerealen ali pa tezko uresnicljiv, ker prihajajo direktive z vi§jih
nivojev. Vodja dovoli, da v skupini sodelujejo »neprimerni« sodelavci. Ker ni opore in
spodbude v kolektivu vse to prevzame vodja, ki pa mu za to zmanjkuje ¢asa. Ravno
tako prevzame pomoc¢ posamezniku, ki ne zmore opraviti svoje naloge. Povratne
informacije potujejo le v obliki formalnih poroc€il navzgor, ne pa navzdol v hierarhicni
lestvici. V skupini do konfliktov ne pride ali pa v manjsi meri zaradi moci vodje. Vodja
v hierarhiji postavlja v ospredje skupne interese in zahteva disciplinirane delovne
navade, ki omogocajo doseganje zastavljenih ciljev. Na osebne interese in cilje se
ne ozira. Priznanja za uspeh in nagrajevanje skupine prepus¢a drugim. Priznanja za
doseganje, vendar ne preseganje delovnih ciljev zanj niso primerna. Zanima ga le
kaj je bilo opravljeno nepravilno. Pri naslednjem projektu sodeluje z isto skupino, za
katero si vedno znova zaZzeli, da bi bila druga¢na.

Tradicionalno pojmovanje vodilnih (Kouzes, Posner, 1987; Mozina, 1994a, str. 14):

¢ idealna organizacija je urejena in stabilna;

e vodje so sposobni pritegovati tiste, ki jim sledijo z ustreznimi aktivnostmi;

e vodje posvelajo pozornost kratkoro€nim ciliem, mesecnim, Cetrtletnim in
letnim porocilom o dejavnosti podjetja;

e vodja mora biti hladen, vzviSen, analiti€en, mora znati loCiti Custva od
svojega dela;

e vodje so izrazito karizmati¢ne osebnosti;

e dejavnost vodje je predvsem kontrola sredstev, ¢asa, denarja, materiala in
ljudi;

e vodja na vrhu je osamljen, ker ne komunicira s podrejenimi;

e vodje usmerjajo in kontrolirajo druge z ukazovanjem, s predpisovanjem
politik in postopkov;

e vodja pomeni poloZaj, kdor ima polozaj, je avtomati¢no vodja.

6.3 Motiviranje v hierarhiji

Ze od nekdaj je prisotno vprasanje, kako nekoga prepriéati, da nekaj naredi, kako ga
torej motivirati za delo. Kako motivirati nekega delavca, ki se nahaja na nizji ravni
hierarhi¢ne lestvice podjetja in nenehno opravlja rutinska, ponavljajo¢a se dela. V
hierarhiji je to Se toliko teZje, saj je delo Ze vnaprej dolo¢eno in posameznik nima
moznosti, da bi se motiviral tako, da bi sku$al iskati najbolj ustrezno reSitev. Poleg
tega pa plac€ in nagrad v denarju ne moremo viSati kar v nedogled. Tudi tukaj so
postavljene neke omejitve, preko katerih se ne da in ko jih doseZzemo, je potrebno
najti druge nacine motiviranja. Skupna nagrada zaposlenih, ki je misljena kot placa
zaposlenih v podjetju, je doloCena druzbeno-ekonomsko. Odvisna je od trga, od
uspesnosti podjetja ipd. Posamezniki si za svoj del med seboj konkurirajo.

Pri motiviranju zaposlenih v hierarhi€no organiziranih podjetjih lahko uporabimo
predvsem dve motivacijski teoriji. To sta motivacijska teorija Abrahama Maslowa in
teorija ameriSkega raziskovalca F. Herzberga.
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Maslow je potrebe razvrstil v Sest stopenjsko lestvico (Lipovec, 1987, str. 112):

fizioloSke potrebe, da se posameznik ohrani pri Zivljenju,
potrebe po varnosti,

potrebe po pripadnosti druzbi,

potrebe po samospostovaniu,

potrebe po javhem priznanju,

potrebe po razvoju svojih sposobnosti in svoje osebnosti.

Clovek lahko preide na zadovoljevanje potreb visje ravni Sele takrat, ko je zadovoljil
potrebe na nizji ravni. Ko pa so potrebe na neki ravni zadovoljene, le te ne morejo ve¢
motivirati posameznika za delo.

F. Herzberg razlikuje dve skupini motivacijskih faktorjev (Lipovec, 1987, str. 114):

higieniki, ki prispevajo k nezadovoljstvu pri delu. Ti temeljjo predvsem na fizioloSkih
potrebah Eloveka. U€inkujejo iz delovnega okolja: medsebojni odnosi, delovne razmere,
plac¢a, varnost ipd.

motivatorji, ki izvirajo iz samega dela in temeljijo na visjih zvrsteh potreb, ki so lastne
Clovekovi osebnosti ter spodbujajo rast in razvoj osebnosti. To so priznanja za uspesno
delo, odgovornost, napredovanije ipd.
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7 TEAM

7.1 Opredelitev teama

V¢asih je v svetu prevladovala hierarhi¢na organiziranost podjetij. Razlog lahko iS¢emo
v tem, da je bilo okolje relativno stabilno, ni bilo hitrih sprememb, katerim bi se morala
hitro prilagajati tudi organizacijska struktura. Malo je bilo izobrazene delovne sile,
veCinoma so bili to nizko kvalificirani delavci, ki so za delo potrebovali podrobna
navodila in nekoga, ki jih je nadzoroval in usmerjal. Vecino nalog pa so lahko reSevali z
rutinskimi opravili. To je bilo okolje, ustvarjeno za hierarhi¢no organiziranost podjetji.

Razlog za uvajanje teamskega dela je bil predvsem v vedno bolj kompleksnem okolju, v
katerem so podjetja delovala. Zaposleni so postajali vedno bolj izobraZeni in hoteli so
sodelovati v iskanju reSitev za dosego cilja. Za reSevanje problemov je bilo potrebno
vedno vec€ znanj in ustvarjalnega misljenja, ki so ga vodje lahko nasli samo v teamskem
delu, ki je zdruZevalo veliko razli¢nih znanj. Teamsko delo je postajalo pomembno
predvsem tam, kjer pot do cilja in nacin reSevanja problema nista bila znana, kar pa se
je pojavljalo vse pogosteje. Ugotovili so tudi, da pripadnost timu povecuje zavzetost
¢lanov za doseganije skupnih ciljev.

7.1.1 Pomembnost teamskega dela

Se do pred kratkim je v podjetjih veljala hierarhi¢na delitev dela. Glavno besedo je
imel vodja, ki je veljal za vsevednega in strogega. Njegove odlocitve so bile vedno in
edino pravilne, medtem ko mnenja podrejenih niso bila pomembna. Vodja je odlo¢al
o tem, kaj naj podrejeni naredijo, kako naj naredijo in kako uspesni naj bi bili pri tem.
Podrejeni so postali izurjeni v opravljanju naloge, ki so jim jo nadrejeni dologili in so
jo opravljali toliko ¢asa, dokler jim niso dolocili druge. TakSen sistem dela se je
obdrzal zelo dolgo.

Vendar pa danes spremenjene razmere v gospodarstvu in pritiski okolja na podjetje
zahtevajo drugacne prijeme. V ospredje prihaja teamski nacin dela, kjer ¢lani teama
razpolagajo z mnogo ve¢ razli¢nega znanja in s tem ko delujejo skupaj, ustvarijo vec
razlicnih idej in pristopov k reSitvam kot posameznik. Pripadnost teamu povecuje
zavzetost ¢lanov za doseganje skupnih ciljev.

Teamski nacin dela je torej nepogresljiv takrat, ko pot reSevanja, reSitev, Stevilo
reSitev in nacin reSevanja niso znani. Tedaj je zelo dobrodoSlo ve€ mnenj, ki po
usklajevanju lahko dajo najboljSo resitev (Lipi¢nik, 1993, str. 76).

7.2 Znacilnosti teama

Ko smo opredelili, kaj je to team in zakaj se zanj odlo€amo, namenimo Se nekaj besed
znacilnostim teama. Team najveckrat oblikujemo takrat, ko moramo dosedi cilj ali resiti
problem, vendar pa ne poznamo niti poti niti nagina za dosego le teh. Vsi ¢lani teama
sodelujejo tako pri postavljanju ciliev kot tudi tudi pri reSevanju celotnega problema. S
tem pride do zaupanja med ¢lani teama, kar v naslednji fazi vodi do odprtega
komuniciranja in sodelovanja med clani teama. Preko tega se v teamu tvori zdravo
vzdusje, kar ponavadi vodi k uspesnosti teama.
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V teamu se v€asih pojavijo tudi konflikti, kar pa ni narobe, e zna vodja ta
nasprotujo€a si mnenja uporabiti za poveCanje kreativnosti in iz njih potegniti
zakljucke, ki bodo pomagali pri konéni reSitvi problema. Bistvo za reSevanje konflikta
v teamu pa je sledeCe: pomembno je, da vsi spoznajo, da konflikt obstaja; da
identificirajo pravi konflikt; da prisluhnejo vsem stranem udelezenim v konfliktu; da
skupaj poiS€ejo naline za reSitev konflikta; da pridejo do sporazuma za reSitev
konflikta in na koncu naredijo sestanek ob pregledu reSitve. Znacilno je tudi, da je ob
uspeSnem zaklju¢ku naloge ponavadi pohvaljen team kot celota, posamezniki pa se
izpostavljajo, ¢e so res mocno izstopali.

Ce povzamem, bi lahko rekel, da so team ljudje, ki imajo pri skupnem delu
specificne potrebe in je za doseganje ucinkovitosti potrebno aktivho poslusanje,
primerna motivacija, ucinkovita komunikacija, uspeSno reSevanje konfliktov ter
medsebojno razumevanje, zaupanje in prilagajanje. O tem pa bom nekoliko vec¢
povedal v nadaljevanju.

7.3 Oblikovanje teama

Oblikovanje teama se zacne takrat, ko se ljudje odlocijo, da bodo skupaj delali
pri uresnievanju doloCenega cilja, ali pri razreSevanju dolo€enega problema.
Namen oblikovanja teama pa vidijo predvsem v tem, da zdruzijo razli¢na znanja
ljudi v neko celoto ob istem cilju.

Tako je team organizacijska tvorba, ki je »sestavljen« iz naslednjih elementov
(Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 209):

e naloge, ki je usmerjena k cilju,
e aktivnih, delujocih ¢lanov teama,
e vodje teama, ki usmerja delo,
e komuniciranja ali procesa medsebojne izmenjave informacij, znanja in
izkusen;j.
Najbolj preprosta shema pri oblikovanju teama bi lahko izgledala takole: najprej
se vpraSamo, katero nalogo je potrebno reSiti, kako jo bomo reSili, kakdne

Clane potrebujemo v teamu in kaj morajo Clani teama in vodja storiti, da bo
team nalogo uspesno opravil.

Velikokrat naletimo na naslednja tri vpraSanje, na katera moramo odgovoriti pri
oblikovanju teama (Rozman, Kovag¢, Koletnik, 1993, str. 209 - 210):

e opredelitev naloge in cilja,
e velikost teama,
e izbira ¢lanov teama.

Pomembno je, da sta naloga in cilj podrobno opredeljena, kajti ni€¢ nam ne
pomaga, ¢e smo pravocasno prisli do resitev, ki jih ne potrebujemo, ker naloga
in cilj nista bila pravilno opredeljena.

Velikost teama je odvisna od obseZnosti in kompleksnosti naloge. Nimamo
idealne Stevilke za velikost teama. Vendar je znano dejstvo, da je skoraj vedno
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bolje oblikovati ve¢ manjSih teamov, kot pa enega zelo velikega, ker se z vec
¢lani zmanjSuje moznost enakovrednega dialoga.

Ponavadi izbiramo C¢lane teama na osnovi strokovnih sposobnosti in osebnih
lastnosti, ki so potrebne za uspesSno opravljanje zastavljene naloge. Katere
sposobnosti in lastnosti so pomembnejse, je teZzko redi, to je namre¢ odvisno od
same naloge. Pomembno pa je, da se ¢lani teama glede na sposobnosti in osebne
lastnosti med seboj dopolnjujejo. Ce so si namreé &lani teama po teh kriterijih med
seboj zelo podobni, bodo teZko delovali kot uspeden team.

7.4 Vloga posameznih ¢lanov teama

M. Belbin je v svojih raziskavah ugotavljal, da so za uspeh teama pomembna
strokovha znanja, izkusnje ter osebnostne lastnosti posameznih ¢lanov, ki so
bistvenega pomena za uspeh teama. Precej €asa je veljalo zmotno prepriCanje, da
je najbolj ucinkovit team tisti, v katerem so zdruzeni najpametnejSi in najbolj
izobrazeni. Po mnenju Belbina je to formula za neuspeh.

V mnogih primerih v teamu uspesneje delujejo manj odli¢ni zastopniki stroke. Kadar
zdruzimo izjemno bistre ljudi, trpijo zaradi »paralize analize«. Vsako idejo kolegi
namre¢ presekajo in nobenega napredka se ne da doseci (Everard, 1996, str. 195).
Ce pa imamo v teamu preveé ljudi, ki enako razmisljajo, sicer ustvarjajo prijetno
vzdus$je, vendar ne ucinkovito. Team, ki je sestavljen iz podobnih ljudi se bo le s
tezavo razvijal.

UcCinkovit team je sestavljen tako, da so v njem zastopane vse kljuéne vioge, ki naj bi jih bilo
osem, v zadnjem Casu se je izkazalo, da je v nekaterih primerih nujna Se deveta. Vsaka
vloga v teamu je dragocena in za uravnotezen team tudi potrebna. Sestava teama naj
zagotavlja, da bodo z medsebojnimi odnosi nosilci viog v teamu krepili svoje vrline ter
zadrzevali pomanjkljivosti. Zaupanje v team se namre¢ povecuije, ko ¢lani razumejo vrline in
pomanikljivosti drugih, pa tudi svoje.

Ce v teamu neka vloga ni dobro zastopana, ni zaZeleno, da nekdo iz teama spremeni
svoje naravno obnasanje in prevzame manjkajoCo vlogo, ker jo bo verjetno izvrseval
neustrezno in v Skodo teama. Za zapolnitev vrzeli v teamu je potrebno najti nekoga, ki mu
je dolo€ena vloga v teamu vrlina in mu omogoc¢a pokazati svoje prednosti, ne da bi se pri
tem pokazale tudi njegove pomanikljivosti.

Osem vlog po M. Belbinu (Everard, 1996, str. 197-198):

e Dovrsevalec
Znacilnosti: prizadeven, urejen, natan€en, zaskrbljen.
Pozitivne lastnosti: stvari izpelje do konca, perfekcionist.
Dopustne lastnosti: preobremenjenost z majhnimi stvarmi, »bo kar bo« se
mu upira.

¢ Iskalec virov
Znacilnosti: komunikativen, zanesenjaski, ekstrovertiran, radoveden.
Pozitivne lastnosti: rad navezuje stike z ljudmi, iskanje virov izven skupine,
privlaci ga raziskovanje novosti, rad se soocCa z izzivi.
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Dopustne slabosti: rado se zgodi, da ga mine navdu$enje, ko je prvi ¢ar
mimo.

e Timski delavec
Znacilnosti: druzaben, dokaj mil, obCutljiv.
Pozitivne lastnosti: goji duh tima, zna se odzivati ljudem in situaciji.
Dopustne slabosti: v kriznem trenutku je neodlocen.

e Opazovalec, ocenjevalec
Znacilnosti: preudaren, resen, hladen.
Pozitivne lastnosti: ocenjevanje, zaupnost, preudarno razsojanje.
Dopustne lastnosti: pomanjkanje navdiha, tezave pri motiviranju drugih.

e Garac¢
Znacilnosti: konzervativen, vesten, predvidljiv.
Pozitivne lastnosti: organizacijske sposobnosti, prakti¢no razmisljanje,
samodiscipliniran.
Dopustne slabosti: pomanjkanje fleksibilnosti, slabo se znajde v novih
situacijah, nedovzetnost za preizkuSene zamisli.

e Strokovnjak
Znacilnosti: profesionalen, daje pobudo, predan.
Pozitivne lastnosti: posreduje dragoceno znanje ali tehniéne sposobnosti.
Dopustne slabosti: ozko specializirano podrocje.

e Inovator
Znadilnosti: individualist, resen, nekonvencionalen.
Pozitivne lastnosti: nadarjenost, domisljija, inteligentnost, znanje.
Dopustne slabosti: v oblakih, prakti¢éne podrobnosti in protokol spregleda.

e lzzivalec
Znacilnosti: zelo napet, dinamicen.
Pozitivne lastnosti: Zivljenjska energija, rad se spopade z nedelavnostjo,
neucinkovitostjo, samozadovoljnostjo.
Dopustne slabosti: nagnjenost k izzivanju, razburjanju, nepotrpezljivosti in
Zaljivosti.

o Usklajevalec
Znacilnosti: miren, zaupa vase, se obvlada.
Pozitivne lastnosti: objektiven, brez predsodkov obravnava vse, ki bi lahko
kaj prispevali.
Dopustne slabosti: ne izstopa po inteligenci ali ustvarjalnosti.

Dopustne slabosti moramo razumeti kot ceno za neko vrlino, vendar le v primeru, ko
team pazljivo sodeluje in slabosti sproti izboljSuje, da ne postanejo opazne. Clane
teama je potrebno spodbujati, da bodo obvladovali svoje slabosti, ne pa jih skusali
odpravljati. Za uspeSen team so pomembne vse vloge, najbolj pa vloga usklajevalca
in inovatorja, ki se morata med seboj zelo dobro ujemati, drugaCe inovatorjeve ideje
ne bodo nikoli obrodile sadov.
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Lipiénik je mnenja, da vloge posameznim ¢lanom teama praviloma ne razdeljujemo
v naprej, razen dveh osnovnih vlog: koordinatorja dela in zapisnikarja. Koordinator je
tisti ¢lan teama, ki vodi pogovore (moderator), postavlja vpraSanja, opozarja na
skupne in razli€ne poglede, zmeraj misli na cilj in naért postopka, ter spodbuja ¢lane
(Lipi¢nik, 1998, str. 278).

Ce team nima koordinatorja, potem v njem obvelja mnenje veéine. V teamu s
koordinatorjem pa le ta podpira tudi ideje manjSine, ter spodbuja ostale ¢lane k
razpravi. Vloga zapisnikarja je, da vsa mnenja in ideje zapiSe.

7.5 Vodenje teama

Vodenje teama je drugacno od vodenja v hierarhiji. Zato se tudi mnogo vodij, ki
so prej delovali v hierarhi¢ni organizacijski strukturi in so jim sedaj dodelili
vodenje teama, v tej funkciji ne znajde najbolje. Bistvo vodenja teama, je v tem,
da vodja nastopa kot usmerjevalec k rezultatom in ne kot nadrejeni. Vodja je
spodbujevalec, motivator, usklajevalec ali svetovalec, ne nastopa direktno kot
nadzornik. To pomeni, da vodja vodi zaposlene, ki so bolj izobrazeni in bolj
sposobni kot on. Vodja ponavadi manj ve kot ostali ¢lani teama. |z tega izhaja,
da on ne more ukazovati, lahko le spodbuja in motivira ostale ¢lane teama.

Vodja teama pozna cilj, ki ga zeli doseCi, ne pozna pa, kot v hierarhiji, tudi
toCne poti za dosego le teh. Lahko re¢emo, da vodja manj ve od ¢lanov teama.
Zato je pomembna predvsem njegova osebnost in karizma, na osnovi katere
mu ostali ¢lani teama tudi sledijo. Pri tem ni tako pomemben njegov statusni
polozaj. Njegova moc¢ izhaja iz njegove osebnosti, iz njega samega. Pri njih
mora ustvariti ob&utek, da to€no ve, kaj si Zeli doseci. S tem si ustvari moc.

Vodja zacrta smernice delovanja teama in pomaga teamu, da dobi informacije
in sredstva, ki so potrebna za uspesno delo. Pri tem pa je pomembno tudi to,
da so vsi €lani teama v enakem polozZaju, da vsi dobijo enake, prave in
adekvatne podatke. Ne sme pa se na koncu zgoditi, da bi eden vedel veg, kot
ostali. Vodja na nek nacin skrbi za nenehno komuniciranje. Pri komuniciranju
vodja dovoljuje razhajanje mnenj in nesoglasja, saj s tem uspesen vodja teama
vzdrzuje ustvarjalno vzdu$je. Vendar se to ne sme dogajati v nedogled, saj
mora skrbeti za dobro izkoriS€anje Casa, ki je najveCkrat omejen. Hkrati pa
mora tudi preuciti vse ideje, tudi e se zdijo Se tako nelogi¢ne na prvi pogled.

Za vodenje teama je pomembno, da je vodenje usmerjeno v zadovoljstvo ljudi. To
pomeni, da se skrbi za njihov razvoj, da je komuniciranje odprto in da odnosi v
teamu temeljijo na zaupanju. Tak nacin vodenja poudarja polozaj zaposlenih,
delovne razmere in medsebojno sodelovanje. Zaposlenim omogoca, da uveljavijo
svoje Kkoristi. Poleg tega pa jih spodbuja k bolj produktivnemu delu z manjSim
Stevilom pritozb in konfliktov.

7.6 Motiviranje ¢lanov teama

Motiviranje ¢lanov teama je eden izmed klju¢nih pogojev za uspesnost teama. Zato
bi vsak vodja moral dati velik poudarek na motiviranje vsakega posameznika v
teamu, kajti le tako lahko pri¢akujemo, da bodo ljudje delovali v smeri doseganja
skupnega cilja.
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Sposobnost motiviranja ni ¢arobni napoj, ki ga vodja dobi v €¢asu izobraZevanja,
ampak je sestavni del osebnosti, ki ga mora vodja vedno nositi s seboj, ne pa ga
vzeti v roke, ko obstaja potreba po motiviranju (Lipi¢nik, 1993, str. 45).

Motivi, ki gonijo &lane teama k delovanju, se razlikujejo od posameznika do
posameznika in naloga vodje teama je, da najprej ugotovi za vsakega Clana
posebej, kateri so njegovi najvedji motivi za delo v teamu. Kasneje pa mora znati
uskladiti razli¢ne motive med ¢&lani.

Motivi so hotenja, ki se porajajo v ¢lovekovi notranjosti na podlagi njegovih potreb in
ki usmerjajo njegovo delovanje (Lipovec, 1987, str. 109).

Poznamo dvoje vrst motivov: primarne in sekundarne.

e Primarni motivi
Primarni motivi so motivi, ki zadovoljeni omogocajo ¢lovekov obstoj (Lipi¢nik,
1998, str. 25). Med primarne motive uvr§€amo: Zejo, lakoto, spanje, pocitek,
spolnost, materinstvo in druge. Za to skupino je znacilno, da vodijo Cloveka
do taksnih ciljev, ki mu omogocajo prezivetje. Ker se nanasajo na ¢lovekovo
biolosko zgradbo, se imenujejo bioloski.

e Sekundarni motivi
Sekundarni motivi so tisti motivi, ki Eloveku povzro€ajo zadovoljstvo, Ce so
zadovoljeni. Ne ogrozajo pa njihovega zivlienja, €e niso zadovoljeni. So motivi, ki
jih Clovek ima Ze ob rojstvu. Prihajajo v ospredje v gospodarsko razviti in
kompleksni druzbi in so za prebivalce ekonomsko razvitega sveta veliko
pomembnejSi od ekonomskih motivov. Med sekundarne motive uvr§€amo moc,
uveljavitev, pripadnost, varnost, status ter druge.

Pri teamskem delu Clani teama pretezno zadovoljujejo sekundarne motive, saj se
teamsko delo uveljavlja v gospodarsko razviti druzbi. Clani zadovoljujejo s teamskim
delom potrebe po samopotrjevanju, odgovornosti, uveljavitvi v druzbi, ugledu,
prestizu, samostojnosti, osebnem razvoju, ...

Vodja teama ali ¢lan teama, ki skuSa motivirati druge, mora najprej ugotoviti, kaj
sploh motivira dolo&eno osebo. Ne moremo nekoga motivirati z izzivalno nagrado,
Ce ga izzivi sploh ne zanimajo. NajteZje pa je prepoznati te potrebe. Torej lahko
reCem, da bodo z motiviranim teamom cilji dosezZeni v krajSem Casu in z vecjim
zadovoljstvom &lanov teama.

7.7 Komuniciranje v teamu

Pri teamskem delu je komuniciranje bistvenega pomena za uspesno delovanje
teama. Vsakemu posamezniku v teamu komunikacije omogoc&ajo, da uporabi
izkuSnje drugih v teamu in tako spozna tudi tisto, ¢esar drugae mogoce ne bi
spoznal. Preko komuniciranja ¢lanov teama se v teamu analizirajo problemi,
usklajuje se delo posameznikov, sprejemajo se odlocitve, reSujejo notranje
tezave teama ipd. V teamu vsak komunicira z vsakim, izmenjujejo si mnenja,
predloge, znanja. Pomembno je, da preko komuniciranja vsi pridejo do enakih
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in enakovrednih informacij, da kasneje ne bi priSlo do konfliktov, da je nekdo
imel ve€ primernih informacij kot drug ¢lan teama.

V teamu sreCamo tako vertikalno, horizontalno in diagonalno komuniciranje
med ¢lani teama in vodjo, katerih znacilnosti pa sem v tem diplomskem delu Ze
navedel in jih na tem mestu ne bi $e enkrat ponavljal.

Ena bistvenih razlik v primerjavi s komuniciranjem v hierarhiji je predvsem v
tem, da v hierarhiji prevladujejo predvsem enosmerne komunikacije, medtem
ko so v teamu bistvenega pomena dvosmerne oziroma povratne komunikacije
med ¢lani teama. To je pomembno med drugim tudi zato, da ¢lan teama, ko
dobi neko informacijo, potrdi, da je to informacijo dejansko dobil in potrdi, da jo
razume. Na ta nacin se prepri¢amo, da vsi €lani teama dobivajo prave in jasne
informacije.

Poleg Ze navedenih znadilnosti komuniciranja v teamu lahko navedem Se nekaj
dejavnikov, ki prav tako pomembno vplivajo na komuniciranje v teamu. Na
prvem mestu je zaupanje med ¢lani teama, s Cimer prepreCimo prikrivanje
informacij. Pomembno je tudi, da se v teamu razvijejo pristni medsebojni
odnosi, skupni cilji in vrednote ter da ni izrazitega nadrejenega. To
izpostavljamo predvsem zato, ker ¢lovek raje sprejema navodila in nasvete od
sebi enakega sodelavca v skupini, kot pa od nadrejenega. Dobro je dati
priznanje za kvalitetno dan prispevek, kajti drugate se lahko zgodi, da bo
naslednji¢ ta zaposleni motil komunikacijski proces. Za tekoCe komuniciranje je
pomembna tudi struktura teama. Ce je ustrezna, lahko sodelavci o neki temi
nemoteno razpravljajo med seboj (Rozman, Kova¢, Koletnik, 1993, str. 235).

7.8 Konflikti v teamu

Pri vsakem delu prihaja do situacij, ko je treba uskladiti nasprotujo¢a si mnenja.
Teamski nacin dela je najbolj primeren za razreSevanje konfliktov. Pri teamskem
delu so konflikti celo zazeleni, kajti vodja kot tudi Clani jih sprejemajo kot priloznost
za reSevanje spornih vprasanj. RazreSujejo ga v odkritem pogovoru, $e preden
postane nevaren.

NajslabS8a moznost, ki se je pojavljala v hierarhiji, je bilo izogibanje konfliktom
ali pa njihovo preprecevanje, kar je sicer vodilo v navidezno harmonijo, ki je
imela veliko negativnih ucinkov.

Osnovno vodilo vsakega vodje je, da se mora nauditi ravnati s konflikti. Clane
teama je treba nauditi razumevati konflikte in jih znati ugodno razreSevati, s
tem pa vodijo team k uspehu. Konflikt je zdrav, kadar povzro€i, da nasprotne
strani raziskujejo nove zamisli, preizkuSajo svoje koncepte in mnenja in $irijo
prostor svoji ustvarjalni domisljiji. Ce ga obravnavamo konstruktivno, lahko
spodbudimo ljudi k vedji kreativnosti, kar pripelje do Siroke palete moznosti in
do boljsih rezultatov (Maddux, 1992, str. 57).

Vendar se konfliktov v teamu ne da vedno ustrezno usmeriti ali jih obvladovati.
Ce pride do izogibanja, lahko povzro&i nasprotovanja, prekinejo se
komunikacije, zmanj$a se zaupanje in medsebojna podpora. Storilnost v teamu
se lahko zmanjsa ali povsem preneha, pri tem pa lahko nastane velika Skoda.
Treba je presoditi kdaj konflikt vodi v ugoden razplet in kdaj je nezdrav.
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Ko v teamu izbruhne konflikt, moramo najti pravo pot za resitev situacije. Sest
situacij, ki nas pripeljejo do tega, so:

spoznanje, da konflikt obstaja;

identificiranje pravega konflikta;

prisluhniti je potrebno vsem stranem, ki so udelezene v konfliktu;
skupaj je potrebno poiskati nacine za resitev konflikta;

priti do sporazuma in do odgovornosti za resitve;

sklicati sestanek o pregledu reSitve.

Ce takoj ne ugotovimo konfliktne situacije, se ta samo poveduje in postane
ovira za dosego cilja teama. Spoznanje konflikta in s tem hitrejSa pobuda za
njegovo reSitev omogocata, da konflikt preoblikujemo v priloZnost.

Identificiranje »pravega« konflikta je najtezja faza. V teamu se pojavljata dve
vrsti konfliktov in sicer lo¢imo konflikte, ki izvirajo iz Custev ter konflikte, Kki
izvirajo iz samega nacina dela. Ponavadi je konflikt, ki izhaja iz dela, neka
osnova, Custva pa dodatno zapletejo ta konflikt. Za reSitev konflikta je potrebno
najprej resiti konflikt, ki izvira iz dela. Primeri konfliktov, ki imajo izvor v delu so:
nestrinjanje o uporabljeni metodi dela, postopkih, odgovornostih, nestrinjanje
glede ciljev, vrednot, ipd. Primeri konfliktov, ki izvirajo iz ustev pa so: boj za
premo¢ in kontrolo, ljubosumje in mas&evalnost. Prisluhniti je potrebno vsem
stranem, ki so udelezene v konfliktu. Spodbuditi je potrebno ¢lane, ki so
nezadovoljni, da povedo svoje mnenje. lzogibati se je treba razpravam o tem,
kdo ima prav in kdo ne. Osredoto iti se je treba na dejstva in vedenja &lanov
teama in ne na njihova Custva. Da bi preprecili medsebojno obtoZevanje med
Clani teama, je potrebno iskati njihove podobnosti in podro¢ja skupnega
zanimanja.

Clani teama morajo skupaj poiskati nadine za resitev konflikta. V tej fazi so
izredno pomembne komunikacije, saj lahko odprta razprava rezultira v vecC
informacijah in alternativah, ki vodijo k reSitvi konflikta. To tudi gradi zaupanje
in boljSe odnose med ¢&lani.

Doseli morajo sporazum in prevzeti odgovornost za reSitve. Z dosezeno
reSitvijo morajo biti vsi €lani ¢im bolj zadovoljni. Sporazuma se ne da izsiliti. Vsi
morajo sodelovati in nihCe ne sme drugemu vsiljevati ideje za reSitev problema.

Na koncu sledi sestanek o pregledu reSitve. Kadar se ¢lani teama zavedajo, da
bodo odgovorni za dokon&anje obveznosti, bodo v to vlozili ve€ truda.

Ce zelimo konfliktno situacijo ustrezno resiti je potrebno, da se odlo&imo za
enega od stilov, ki jih prikazuje tabela 1.

Poznamo vel stilov za obvladovanje konfliktov. Ti stili izhajajo iz razli¢nih
nivojev posameznikove Zelje po uresnicitvi tako svojih ciljev, kot ciljev ostalih
Clanov teama. Konflikti glede pomembnih vpradanj imajo v primeru, da vsi
vpleteni sodelujejo in €e jih pravilno obravnavajo, pozitivni ucinek.

PravSnja mera pravs$njih konfliktov, ki jih vodje obvladujejo, je ustrezna za
uspesSno delo posameznikov, skupin in podjetja kot celote (Rozman, Kovac,
Koletnik, 1993, str.220).
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Tabela 1: Stili razreSevanja konfliktov

STILI ZNACILNO VEDENJE UTEMELJITEV
OGIBANJE Se ne upira. Ignorira prave vzroke in | Razlike so prevelike ali premajhne,
gre mimo njih. da bi jih lahko premostii. Ce
Zanika, da so taki vzroki problem. poskusimo, lahko Skodujemo
odnosom v timu in si naredimo Se ve¢
problemov.
PRILAGAJANJE |[Strina se z vsem. Ne vziraja.|Ni vredno tvegati ruSenja dobrih

Sodeluje tudi na Skodo osebnih ciljev.

odnosov in harmonije v skupini.

ZMAGA/PORAZ

Se upira. Vztraja in je agresiven.
Mora zmagati za vsako ceno.

PreZivijio le najmocnejsSi. Mora
preizkusiti superiornost. Poklicno in
eti¢no je najveckrat korekten.

KOMPROMIS Pomembno je, da vsi dosezejo|Ni¢ ni popolno. Obstaja ve€ kot en
osnovne cilie in ohranijo dobre |nacin za reSitev problema. Da bi kaj
odnose. Agresiven, toda sodeluje. dobil, mora$ tudi nekaj Zrtvovati.

RESEVANJE Potrebe vseh so upravi€ene in|Ko vsiodprto pretehtajo vzroke, lahko

PROBLEMOV pomembne. Visoko ceni vzajemno | preiSCejo resitev, ki je koristna za vse,

pomoc. Vztraja in tudi sodeluje.

ne da bi bil kdo deleZzen posebnih
pravic.

Vir: Maddux, 1992, str.58

7.9 Uspesnost teama

Za uspesnost teama je potreben pravilen izbor ¢lanov teama, ter seveda njihovo
usposabljanje, ki se nanasa na to, kako naj Clani sodelujejo in u€inkovito delajo v
okviru vlog, ki so jim dodeljene. Zelijo &im bolje izkoristiti svoja znanja in sposobnosti
pri opravljanju dolo¢ene naloge, praksa pa pokaze kako uspes$ni so bili pri tem.

V tabeli 2 so prikazane nekatere razlike med uspesdnim in neuspesnim timom.

USPESEN TEAM

NEUSPESEN TEAM

Cilji, naloge in poslanstvo teama so jasni vsem
Clanom, ki vse svoje napore usmerijo v dosego
le-teh, pa Eeprav na Skodo lastnih ciljev.

Clani teama ne znajo definirati poslanstva in
ciliev teama. Najpogosteje se to pojaviia v
zaCetnih fazah razvoja teama, kasneje pa, ko je
team skupaj ze wrsto let in izgublia svojo
osredotogenost. Clani se tudi ne strinjajo s cilji
teama in v ospredije silijo njihovi osebni cilji.

Cilji, naloge in poslanstvo teama so jasni vsem
¢lanom, ki vse svoje napore usmerijo v dosego
le-teh, pa Ceprav na Skodo lastnih ciljev.

Clani teama ne znajo definirati poslanstva in
ciiev teama. Najpogosteje se to pojavija v
zaCetnih fazah razvoja teama, kasneje ko pa je
team skupaj Ze vrsto let in izgublia svojo
osredotogenost. Clani se tudi ne strinjajo s cilji
teama in v ospredije silijo njihovi osebni cilji.

Neformalno, spodbudno in spros¢eno vzdusje,
ki izraZza predanost in zanimanje ¢lanov teama.

Zadrzano, napeto vzduSje. Pogosta so
znamenja dolgoc&asja in pojavljajo se nesoglasja
med &lani. Ce se nihde ne potrudi zmanj3ati
napetosti, team samo Se globlje zaide v teZave.
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Popolno sodelovanje vseh ¢lanov teama v
razpravah, ki so osredotolene na reSevanje nalog
za dosego ciliev ciliev teama Clani drug drugemu
omogocajo, da vsak izrazi svoje predloge. Bolj tihi
Clani so spodbujeni od drugih. Plan razprave je
narejen v naprej in tim se ga drZi.

Razprave potekajo v napetem vzdusju, nekateri
Clani vedno dominirajo in ne pustijo drugim do
besede, ne vidijo nobenega smisla v dajanju
svojih predlogov. Tudi, Ce obstaja plan razprave,
se ga Clani obi€ajno ne drzijo.

Komuniciranje je spontano, teko€e in intenzivno
tudi, ko ¢lani delajo narazen. Clani svobodno
izraZajo svoje obCutke o nalogah in ciljih. Aktivno
poslusajo drug drugega in jih ni strah kreativnih
predlogov.

Komuniciranje je nespros¢eno in zavrto.
Pomanjkanje aktivnega poslusanja vodi v
nerazumevanje med c¢lani, konflikt in zmedo.
Predlogi so izrazeni le zaradi krepitve lastnega
poloZaja.

Clani teama se ugijo drug od drugega. Kljub
temu, da ima vsak svoje trdne vrednote, so
pripravljeni prisluhniti drugim ter sprejeti njihove
predloge in nasvete.

Clani iz svojih preprican;j oblikujejo odlogitve, ne
glede na mnenja in nasvete drugih in od njih le
teZko odstopijo.

Nestrinjanja med Clani niso spregledana, temve¢
jim tim posveti ¢as. O njih razpravlja z namenom,

Z nestrinjanji se ne ukvarjajo in so potlacena.
Konflikti se najveckrat sprevrzejo v obmetavanje

da jih reSi. Konflikt razreSujejo v odkritem|z argumenti, jeznimi besedami, vkljucujejo
pogovoru, e preden postane nevaren. Proces|Custva in so polni obtoZzevanja. Konflikti
razreSevanja konflikine situacije je del Zivljenja | onemogocajo delo teama.

teama in pomeni pobudo za nove razprave in

predloge.

Kritika je pogosta, odkritosréna in zaZelena ter | Kritka je nezaZelena, izhaja iz osebnega

se ne sprevrze v oseben napad.

nezadovoljstva z drugimi ¢lani teama in je zato
najpogosteje Custveno obarvana.

NajveC odlocitev je doseZenih z dogovarjanjem.
Nestrinjanja o0z. pomisleki, povezani z
odlocitvijo, so jasno izrazeni in Clani o tem
odkrito razpravljajo.

Kompromis je najboljSi rezultat pri sprejemaniju
odloCitev, ki ga team lahko doseZe. Nekaterim
¢lanom tima so rezultati odloCitev nepomembni.

Clani teama so zadovoljni s seboj in cenjeni s
strani drugih, ko team sprejme odlocitve.
Verjamejo v sprejete odlocitve in njihov ucinek.

Clani so zadovoljni, da je proces sprejemanja
odlocitev konan in nekateri niti ne poznajo
sprejetih odlocitev ali pa dvomijo v pravilnost
sprejetih odloCitev.

Clani sodelujejo med seboj.

Clani teama tekmujejo med seboj.

Clane teama zanima nenehen napredek in
izboljSave njihovega dela. IS¢ejo nacine, kako
narediti stvari drugace in bolSje.

Ko enkrat nekaj dosezZejo, so s tem popolnoma
zadovoljni in se ne ukvarjajoz idejo, kako to narediti
Se boljSe. Pogosto tudi uZivajo na lovorikah
preteklega dela.

Clani si vioge vodje teama od &asa do Gasa
menjajo glede na okolisCine, potrebe teama in
sposobnosti ¢lanov teama. Vodenje teama temelji
na znanju in ne na formalnem statusu ali polozaju
osebe. Ni borbe za premoc.

Vodja teama je formalno dolo¢en glede na
njegov polozaj in status in se vodenju team na
noben nacin ni pripravljen odreci.

Team konstantno spremlja rezultate svojega
dela. Uspeh ga navdaja z obcutkom
navdu$enja, predanosti in Se vecdje zavzetosti za
delo. Je tudi samokriticen.

Izogibajo se razpravam o lastnih dosezkih, saj
S0 prepri¢ani o svoji nezmotljivosti.

Vir: Maginn, 1994, str.10

Andrej Selak: Primerjava vodenja v hierarhiji in vodenja v teamu

stran 28 od 38




B&B — Visja strokovna Sola Diplomsko delo viSjeSolskega strokovnega Studija

7.10 Teamsko delo v podjetju »XY «

Teamsko delo pri podjetju »XY« poteka skozi ve€ razvojnih faz (od formiranja,
koordiniranja, koordinacije osebnostnih sposobnosti, sprotnega ocenjevanja
rezultatov, homogenosti ekipe). Teamsko delo uspesno deluje, saj se sposobnosti
vseh Clanov teama uspesno prepletajo med seboj. Team v podjetju » XY « se oblikuje
in razdruzuje gledena dolo¢eno potrebo.

Teamsko delo se v podjetju »XY« kaZze na veC nacinov, kot sem Ze navedel, z
moznostjo podrejenim da se sami izkazejo pri delu, izraZajo svoje mnenje in ideje.
Zaposlenim je dana mozZnost da se izobraZujejo in se tako pri delu dopolnjujejo. In
tako kot v vsakem podjetju, tudi v tem ne gre Cisto brez problemov - s skupnimi
mocmi se lotijo problema in iS€ejo reSitve iz katerih na koncu potegnejo tisto, ki je
najbolj ugodna. V tem podjetju se drZijo naela »vec€ glav vet ve«.
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8 UGOTAVLJANJE USPESNEJSEGA VODENJA

8.1 Prednosti in slabosti vodenja v teamu

Pri vodenju teama moramo biti pozorni na komunikacijo, motiviranje in nadzor
(Rozman, 1993, str. 212). Team je v podjetju sestavljen, da se posamezne naloge,
ki zahtevajo razlicne metode dela in razlicna znanja, uspeSneje opravljene. Pri
vsakem delu pa obstajajo dobre in slabe strani (Rozman, 1993, str. 166; Daft, 1991,
str. 480):

Prednosti vodenja v teamu:

Aktiviranost celothega ustvarjalnega potenciala posameznika.
Vodenje teama deluje s pomocjo »energijskega efektax. Posamezniki so bolj
motivirani, zavzeti in ucinkoviti tudi zaradi prisotnosti ostalih ¢lanov teama.

Zadovoljstvo ¢lanov teama.
Delo v teamu ljudem daje obc&utek pripadnosti. Ob druzenju v teamu se ne
dolgocasijo, dobijo obCutek spostovanja, koristnosti in lazje obvladujejo stres.

Vklju€evanje razlicnih znanj in sposobnosti.

Clani v team prinesejo razli¢éna znanja, spretnosti, izkusnje in sposobnosti.
Vse to vodi k vedji ustvarjalnosti, inovativnosti in ve¢jemu Stevilu idej, mnenj
in alternativnih predlogov za uresniCitev doloCenega cilja. Poleg tega se
znotraj teama medsebojno izravnavajo prednosti in  pomanjkljivosti
posameznih ¢lanov.

Medsebojna podpora ¢élanov teama.
Spodbujanje, medsebojna podpora in priznavanje uspehov potrebuje
vsakdo. Clani teama si le-to nudijo drug drugemu.

BoljSe komunikacijske poti.

Ker ni zaviralne vloge nadrejenega, lahko vsak €¢lan teama pove svoja
stalis¢a, predloge, mnenja in ideje. Vsi pa si tudi Zelijo poslusati in razumeti
druge.

BoljSa kakovost odlocitev.

Clani teama, ki pri projektu sodelujejo sto odstotno, so zadovoljni, obvladajo
svoja znanja, se medsebojno podpirajo in komunicirajo, vsekakor vplivajo na
boljSe odlogitve pri doseganju cilja. Zaradi boljSega pretoka informacij in
medsebojnega spodbujanja za odkrito izraZzanje mnenj, nasprotovanj in
priznavanja konflikta, je kakovost sprejetih odlocitev izredno visoka.
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¢ Vedja fleksibilnost podjetja.
Posamezniki, ki sodelujejo v teamu si med seboj lahko menjajo delo. MozZna
je hitra reorganizacija in premestitev delavcev na druge naloge. Teamska
organiziranost dela omogoc€a podjetju boljSo odzivnost na vse hitrejSe
spremembe potreb trga.

Pri oblikovanju teama je potrebno zagotoviti ¢im vec&jo ucinkovitost teama.
Neucinkovit team je lahko tudi posledica neucinkovitega vodenja, ki se kaze
v dolo€enih slabostih:

e Visoki stroski uvajanja in koordiniranja.
Strodki uvajanja so potrebni za izobrazevanje, ki je potrebno za teamski
nacin dela. Po oblikovanju teama je potrebno veliko Casa in energije za
koordinacijo timskih aktivnosti.

e Velika izguba €asa zaradi razprav v teamu.
DolgoCasne razprave v teamu se lahko pojavijo Ze na zafetku delovanja
teama glede zacetka dela, organiziranosti dela in razli¢nih Zelja. Razprave, ki
S0 neustrezno vodene, so lahko velik zaviralni element pri delovanju teama.

e Preorientacija mog¢i.
Pri oblikovanju teama v podjetju se morajo ¢lani teama odpovedati svoiji
managerski moci. V teamih, ki uspeSno delujejo, vodje teama niso tako
potrebni. Za vodje, ki se boijijo izgubiti oziroma deliti svojo moc€ in status, je
takSna prilagoditev izjemno tezka.

e Zastonjkarstvo.
Team deluje kot celota. V njem se lahko znajdejo tudi posamezniki, ki uzivajo
ugled, nagrade in pohvale na ra¢un drugih ¢lanov teama, za rezultate dela, v
katere niso prispevali svojega deleza. Veckrat se to zgodi v vecjih teamih.

¢ Nejasna razmejitev odgovornosti.
Odgovornosti in zadolzitve, ki so v teamu nejasno opredeljene, lahko
povzroc¢ajo konfliktne situacije in oteZujejo ucinkovito doseganje ciljev.

¢ Neupostevanje individualizma.

Posamezniki v teamu imajo poleg doseganja skupno zastavljenih ciljev tudi
osebne interese. Drugi €lani so lahko do teh interesov strpni ali pa tudi ne.
ReSevanje teh nasprotujoih si interesov ne bi smelo biti v 3kodo
posameznika in v korist teama ali obratno, temve& bi moralo biti v korist
obeh. Kljub skupnemu delu, nalogam in ciliem so Se vedno pomembni
posamezni Clani. Pri oblikovanju teama moramo zagotoviti posameznikovo
individualnost in povezanost v teamu, za doseganje zastavljenih ciljev.
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8.2 Prednosti in slabosti hierarhije

Princip hierarhije predpostavlja nepretrgano verigo ukazovanja, ki povezuje vse
zaposlene v podjetju z nekom, ki je za stopnjo Vi§ji v obstojeci organizacijjski strukturi.
Naloge morajo biti jasno doloene vsakemu posebej, od zgoraj navzdol. Tako se lahko
zgodi, da med seboj povezana dela in naloge zaposlenih v razlicnih enotah na enaki
ravni organiziranosti zahtevajo neposredno horizontalno komunikacijo (levo in desno
namesto od zgoraj navzdol). V takSne komunikacije morajo vodje seveda privoliti.
Strogo upostevanje takih formalnosti pa povzro¢a izgubo €asa, denarja in veliko
razoCaranj. Obi¢ajno je, da se zaposleni izognejo formalnosti in z neformalnimi odnosi
pospesujejo reSevanje problemov in komunikacije znotraj organizacije.

Dosledna uporaba principa o enotnosti ukazovanja in hierarhije ni ve¢ ucinkovita.
Vse to potrjuje praksa sodobnih podjetij. Novi izzivi ob iskanju novih trznih
priloznosti zahtevajo nove organizacijske reSitve v sodobnih podjetjih.
Neupostevanje in neucinkovitost hierarhije sili podjetja k druga¢nim komunikacijskim
in informacijskim sistemom.

8.3 Primerjava skupine in teama

Najpomembnejsa razlika med skupino in teamom je v nacinu njihovega dela. Delo v
skupini poudarja dosezke vsakega posameznika in njegovo odgovornost. Skupina
se vedno oblikuje okoli ene osebe — vodje skupine. V teamu so vsi €lani lahko vodje.
Vsi imajo individualno in skupinsko odgovornost in skupen cilj. Rezultat dela v
skupini temelji na delu posameznika, medtem ko rezultat teamskega dela temelji na
skupnem delu dveh ali veg ljudi. Clani teama morajo dobro sodelovati med seboj,
uporabljati morajo dopolnjujoCe sposobnosti in so med seboj soodvisni. Njihovo delo
se ocenjuje v smislu konénih rezultatov skupnih naporov. Brez skupnega cilja in
dogovorjenega nacina dela team ne more biti uspeden, ne glede na to kako uspesni
so Clani teama kot posamezniki.

Tabela 3: Znacilnosti teama in skupine

Znacilnosti teama in skupine v tabeli 3, nam predstavljajo skrajnosti, znotraj katerih
se najdejo skrajno individualisticne skupine in kolektivni teami.

SKUPINA TEAM
Vodja je jasno doloc¢en. Clani si delijo vodstveno vlogo.
Odgovornost je individualna. Odgovornost je individualna in skupinska.
Namen je enak poslanstvu SirSe organizacije. | Ima to¢no doloen namen, ki si ga tim doloci
sam.
Ustvarja individualne rezultate dela. Ustvarja skupne rezultate dela.
Vodja vodi ucinkovite sestanke Spodbuja odprte razprave, sestanki

namenjeni aktivnemu reSevanju problemov.

Meri svojo uginkovitost posredno preko svojih | Svoje dosezke meri direktno z ocenjevanjem

ucinkov na druge. skupnih rezultatov dela.

Razpravlja, odloCa in delegira. Razpravlja, odlo€a in skupno deluje.

Vir: Gatewood et al., 1995, str. 427
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Tabela 4: Razlike med skupino in teamom po Maddux-u:

SKUPINA

TEAM

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

Clani spoznavajo svojo medsebojno
odvisnost in se zavedajo, da se osebne in
teamske cilie dosega najuspesSnejse z
vzajemno pomocjo. Ne izgubljajo Casa s
prepiri okrog tega, kam spada doloCeno
specializirano delo, niti se ne poskusajo
osebno okoristiti na racun drugih.

Ker Clani niso dovolj vkljuéeni v nacrtovanje
ciliev skupine, skusajo vso pozornost usmeriti
sami 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 nalozZijo, kaj morajo delati, kot pa
da bi jih sprasevali, kaksen bi bil najboljSi nacin.
Predlogov ne spodbuijajo.

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

Clani ne zaupajo ciliem svojih sodelavcev, ker ne
razumejo njihove vioge v skupini. lzrazanje
lastnega mnenja ali nestrinjanje se obravnava kot
nezazeleno, ker ne podpira, temve¢ deli enotnost
skupine.

Clani delajo v ozragu zaupanja, drug
drugega spodbujajo, da prosto izrazijo svoje
mnenje, predloge, ob&utke ali nesoglasja.
Vprasanja so dobrodosla.

Clani so zelo previdni pri tem, kaj povejo, |Clani si prizadevajo za odprto in po$teno
tako, da je resni¢no razumevanje v skupini | komunikacijo. Trudijo se, da bi razumeli
nemogoCe. Lahko se pojavi namiSljeno |staliS¢e vsakega izmed njih.

igranje  vlog, postavijajo se pasti v

komuniciranju, v katere se lahko ujamejo vsi,

ki niso dovolj previdni.

Clani so za delo lahko dobro usposobljeni,|Clane  spodbujajo, da razviajo svojo
vendar jih vodja ali drugi sodelavci lahko | usposoblienost in da, kar so se naucili,

ovirajo, da bi znanje lahko uporabili.

uporabljgjo tudi pri delu. Team jih pri tem
povsem podpira.

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

Clani priznajo konflikt za normalen pojav v
medcloveskih odnosih. V taksnih primerih
vidijo priloznost za nove reSitve in
kreativhost. Trudijo se, da konflikt razresijo
hitro in konstruktivno.

Clani lahko sodelujejo, ali pa tudi ne, pri
odlocitvah, pomembnih za skupino.
Skladnost z mnenjem vodje je pogosto
pomembnejSa kot uspesni delovni doseZzki
skupine.

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

Vir: Maddux, 1992, str. 11
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8.4 Primerjava vodenja v skupini in teamu

Vodenje v skupini se razlikuje od vodenja v

teamu. Hiter razvoj in organizacijske

spremembe teZijo k temu, da ljudje na pomembnih poloZajih stremijo k spremembam v
stilu vodenja, tako da dosezejo Zelene rezultate. Lahko reCem, da je teamsko vodenje
oziroma teamski nacin dela veliko zahtevnejsi in hkrati uspesnejsi. Zato vec€ina danasnjih
podijetij tezi k takSnemu nacinu dela, ki pa pomeni veliko ve¢ medsebojnega sodelovanja,
prilagajanja, uspesno reSenih konfliktnih situacij, ki prinaSajo nove ideje in uspeSnejSe
poslovanje. Vendar ne smemo pozabiti, da je v dolo€enih situacijah, $e vedno dobrodosla

oziroma edino primerna le »trda roka«.

Tabela 5: Primerjava vodenja v skupini in timu

SKUPINSKO USMERJENO VODENJE

TEAMSKO USMERJENO VODENJE

Neprestana skrb vodje za doseganje
operativnih ciljev zaviralno vpliva na razmislek o
tem, kako bi pri organiziranju dela Se pospesili
prispevek Clanov k uspehu skupine.

Operativne cilie skuSajo presegati. Gre za
viziio o tem, kaj lahko ljudje kot team
dosezejo. Vse prezema isti pogled in
primerno temu teamu tudi operativno deluje.

Vodja obéutljivo reagira predvsem na staliS¢a
vi§jih, enakovrednih in delavcev. Zdi se mu, da
je najlazje, e ukrepa tako kot misli vecina.

V vedini odnosov s sodelavci se vodja zelo
angazira. Goji osebni stil in spodbuja osebno
pobudo in delovanje. Clane zna navdusiti za
teamsko delo in vzajemno pomoc.

Vodja je le v dolo&eni meri pripravijen vkljuevati
¢lane v nacrtovanje in jih pritegniti k reSevanju
problemov.

Ljudi vkljuéuje v delo in jih angazira, tako
drugi lahko spoznajo priloZznost, ki se jim
ponuja s teamskim delom. Clanom dovoli, da
delo samostojno opravijo.

Ima odklonilno staliS¢e in ne zaupa
sodelavcem, ki delo poznajo bolje od njega.

I5Ce ljudi, ki Zelijo odli¢no opravljati svoje delo in
so s sodelavci pripravljeni  konstruktivho
sodelovati. Sam je pobudnik in pospeSevalec
takSnega obna$anja.

Skupinsko reSevanje problemov ima za
izgubo Casa, kar naj bi za vodjo pomenilo
tudi odpoved odgovornosti za delo drugih.

Teamsko reSevanje problemov ima za

odgovornost vseh ¢lanov teama

Preverja informacije in komunicira s ¢&lani le
toliko, kolikor je potrebno in Zelijo sami vedeti.

Komunicira vsestransko in odprto. Vprasanja so
dobrodosla.

Ne meni se za konflikte med ¢&lani skupine in z
drugimi skupinami.

Posreduje v konfliktu, preden postane za team
Skodljiv.

V¢asih priznava tudi uspehe posameznika ali
skupine.

Zelo se trudi, da se uspeh posameznika ali
skupine predstavi v pravem €asu na primeren
nacin.

V¢&asih spremeni skupinski dogovor, da bi
ustregel osebnemu interesu.

Drzi obljubo in isto pri¢akuje tudi od drugih.

Vir: Maddux, 1992, str. 13
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8.5 Uspesno vodenje v podjetju »XY «

S prijateljskim odnosom podrejene laZe prepri¢amo o potrebi po trdem in korektnem
izvajanju delovnih nalog. Podrejene je potrebno spodbujati, jim dajati smiselne
naloge, jih tudi vprasati za mnenje ter pustiti do besede, prav tako jih je potrebno
motivirati, jim omogoditi napredovanje, jih nagraditi. S tak§nim nacinom delovanja
bodo podrejeni zagotovo delali Se bolj zavzeto.

Temeljne cilie v podjetju »XY« uresniCujejo s pomoc€jo stalnega strokovnega
izobrazevanja in z upoStevanjem vseh zaposlenih, ki imajo pred seboj jasen cil;.

Vodja druzbe v podjetju ustvarja ustrezna podporna orodja, ki vzpodbujajo ucenje,
izmenjavo znanja, timsko delo in inovativnost.
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9 SKLEP

Pri izdelavi diplomske naloge sem preko prakti€nega poznavanja in razli€ne
literature ugotovil, da se danasnje okolje iz dneva v dan nenehno spreminja in
zahteva vedno bolj fleksibilno organizacijo podjetja, ki se bo lahko hitro in
ucinkovito prilagajala nenehnim spremembam v okolju. To je povzro€ilo, da so
se zaceli pojavljati teami. Problem je nastal, ker so vodje, ki so do tedaj vodili
podrejene v hierarhi¢no urejenih organizacijah, na isti na¢in vodili sodelavce v
timu in s tem je njihovo vodenje postalo neucinkovito.

Vodenje je sestavni del SirSe funkcije ravnanja. Znacilnosti vodenja v hierarhiji
in znacCilnosti vodenja v teamu pa se razlikujejo. Vodeniji se razlikujeta v nacinih
komuniciranja, v nacinih motiviranja vodenih in vodje ter tudi v vodenju kot
oZjem smislu besede.

Za hierarhi¢no urejena podjetja je znacilno predvsem vodenje, usmerjeno v
delo. To pomeni, da je delo potrebno opraviti, saj bi v nasprothem primeru
priSlo do zaostajanja za ciliem. Vodenje, usmerjeno v delo, pa se sklada z
avtokrati¢nim stilom vodenja. TakSen vodja je usmerjen v utrjevanje lastnega
polozaja preko hierarhi¢nega polozaja v organizaciji.

Za vodenje teama je znadilno predvsem vodenje, usmerjeno v zadovoljstvo
ljudi. Tu je poudarek na razvoju zaposlenih in na medsebojnem sodelovanju. Z
njim se sklada demokrati¢ni oziroma participativni stil vodenja. Vodja postane
koordinator in ne ve¢ ukazovalna oseba.

Ugotovimo lahko tudi, da mora vodja teama popolnoma spremeniti svoj pristop
glede na vodenje v hierarhi¢no oblikovanih podjetjih, ¢e Zeli uspesno voditi
team.

Zelja in potreba vseh nas posameznikov in podjetij je, da spoznamo in se naugimo
delovanja v teamu in, da to ¢im uspesneje lahko izkoristimo na vseh nasih podrodjih
delovanja.

V podjetju »XY« se zavedajo, da so pri¢akovanja kupcev vedno vecja. Podjetje se
mora razvijati v boju s konkurenco. To zahteva spremembo filozofije, nacin
razmiSljanja vseh zaposlenih, Se posebej pa zavest vodilnih delavcev, da je ena
njihovih glavnih nalog stalna skrb za izboljSevanje kakovosti dela, saj so kakovost
izdelka, zadovoljstvo kupcev in dobi¢ek podjetja med seboj tesno povezani. Visja
raven kakovosti dela se odraza v vecjem zadovoljstvu kupcev in obenem podpira
vi§je cene in pogosto nizje stroSke. Podjetje »XY« tezi k temu, da kakovost zaznajo
tudi kupci, ki se mora odrazati v vseh dejavnostih podijetja ter skozi delo vseh
zaposlenih. Sledenje tem nacelom zahteva sistemski pristop, ki se odraza skozi
ravnanje kakovosti dela, saj se v procesu ustvarjanja izdelka vedno sooamo s
Clovekom, edinim kreativnim bitiem v celothem procesu, ki je hkrati ustvarjalec in
tudi V podjetju »XY« se teamsko delo zelo dobro obnese, iz tega primera lahko
re€em da se mi zdi teamsko delo celo najboljSa oblika vodenja podjetja, saj so pri
delu zaposleni enakopravno obravnavani, dana jim je moznost izraZzanja mnenja,
posledica tega pa je, da so zaposleni bolj motivirani, pripravljeni za delo in na koncu
te verige pridemo do kakovostnih izdelkov in uspesnega podijetja. Edina stvar ki tezi
to podjetje, pa je stvar ki tezi celotno gospodarstvo — boj s konkurenco. Konkurenca
iz dneva v dan naraS¢a, zahteve kupcev so vedno vecje — to pa pomeni tudi velik
pritisk na celotno podjetje in zaposlene, saj se bojujejo sami s seboj, skudajo

Andrej Selak: Primerjava vodenja v hierarhiji in vodenja v teamu stran 36 od 38



B&B — Visja strokovna Sola Diplomsko delo viSjeSolskega strokovnega Studija

prekositi sami sebe. Prav zaradi tega pritiska pa je zelo pomembno vzdrzevanje
dobrih medsebojnih odnosov, kar je v€asih tezko. Ce bo nadrejenemu uspelo
vzdrZzevanje takih odnosov kakrsni so v podjetju sedaj, bo to dolgoro¢no prinasalo

uspehe.
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