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good teamwork and bad teamwork

* https://www.youtube.com/watc
h?v=fUXdrl9ch QUXdrl9ch Q



https://www.youtube.com/watch?v=fUXdrl9ch_QUXdrl9ch_Q
https://www.youtube.com/watch?v=fUXdrl9ch_QUXdrl9ch_Q

Sodelavci v timu so se imenovali:
VSAK, NEKDO, KDORKOLI in NIHCE.
Opraviti so morali pomembno nalogo.

VSAK je bil izbran, da poskrbi za to, da bo
naloga opravljena.

VSAK je bil prepriéavn, da jo bo NEKDO
opravil, vendar NIHCE ni ni¢ storil.

NEKDO je bil uzaljen, saj je bil za nalogo
izbran VSAK.

VSAK je mislil, da bi nvalogo lahko opravil
KDORKOLI, toda NIHCE ni pomislil, da je
VSAK ne bo.

Koncalo se je tako, da je VSAK krivil NEKOGA,

ker NIHCE ni storil tega, kar bi lahko storil
KDORKOLI.

TEAM = Together Ever
Achieve More

Skupaj dosezemo vec kot

vsakdo sam.



Zakaj timsko delo

uvajanje timskega dela je vrednota za organizacijo
tim bolje napreduje kot posameznik

— Clani posedujejo komplementarna znanja in izkusn
izboljsevanje kakovosti

ucenje in dobri zgledi se prenasajo rutinsko

spodbujanje sodelovanja
vecje zadovoljstvo in pripadnost

— "zmaga-zmaga" situacija za posameznike in orgal
ucinkovita delovna metoda + zadovoljstvo posameznikov

[ izboljSanje produktivnosti, kakovosti in zadovoljstva ]
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clani medsebojno odvisni,
delo sprejmejo za svojo last - cilj,
clani sodelujejo pri odloCitvah,
prispevajo k uspesnosti podjetja,
je nacrtno sestavljena

skupina strokovnjakov razlicnih
strok

—
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SKUPINA "

posamezniki so neodvisni,

niso dovolj vkljuCeni v nacrtovanje ciljev,
predlogov ne spodbujajo,

oviranje pri delu od nadrejenih




RAZLIKE MED TIMI IN SKUPINAMI

OD SKUPIN K TIMU

CLANI DELAJO NA SKUPNEM CILJU CLANI SO PREDANI SKUPNEMU
CILJU, KATEREGA SO SAMI RAZVILI

CLANI SO ODGOVORNI IN ODVISNI CLANI SO ODGOVORNI DRUG
OD MANAGERJEV DRUGEMU
CLANI NIMAJO JASNE, STABILNE CLANI ZAUPAJO DRUG DRUGEMU,
KULTURE, POGOSTI SO KONFLIKTI TIM IMA SKUPNO KULTURO
VODSTVO JE DODELJENO ENI VSI CLANI SI DELIJO VODSTVENO

OSEBI FUNKCIJO




noéom -

KDAJ SE ODLOGITI ZA TIMSKO DELO?

zastavljeno nalogo lazje resi skupina kot posameznik

korist skupnega cilja je vecja kot sestevek koristi ciliev posameznika -
v timu

obstaja notranja soodvisnost Clanov
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aktivirajo celotni ustvarjalni potencial posameznika,

medsebojno izravnavajo prednosti in pomanijkl. Clanov,

odpravlja "ozkost" misljenja zaradi velike spec. poklicev

krepi motivacijski potencial dela — celovitost, smiselnost ...

spodbujajo boljSe komuniciranje in vkljuCenost clanov o
povedujejo fleksibilnost organizacije W ' G
ena od metod zagotavljanja kakovosti
veca prilagodljivost organizacije trgu * R4
omogoc¢a povecanije kreativnosti posameznika NS Lol
zmanjSuje moznost "prikrivanja" pravih probl. '




SLABOSTITIMOV .

visoki stroski uvajanja (izobr., treningi),
velika izg. Casa zaradi razprav v skupinah
nejasna razmejitev odgovornosti,
osamosvajanje. timov in odt. od problemo
neupostevanje individualnosti.




ORGANIZIRANJE TIMSKEGA DELA

Velikost tima

Izbor Clanov

Kako izbrati Clane

Oblikovanje vlog v timu

Analiza dogajan]

Primerjava: ucinkovit — neucinkovit tim




VRSTE TIMOV -

glede na organizacijske oblike dela

 Multidisciplinarni timi
- ni pravega sodelovanja

* Interdisciplinarni timi
- sodelovanje , povezovanje strok...

 Transdisciplinarni timi
- vsak Clan zna vse... redkost
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Vrste timov e T e e
glede na nacine delovanja °©

Timi za reSevanje problemov
Posebni timi
Samousmerjajoci se timi

Timi za izboljsanje kvalitete

Virtualni timi



Vrste timov
po Schindlerju

« Avtokratski

vodja ima polozaj alfa, sodelavci polozaj gama

vodja misli in ukazuje

delavci — pasivni, brez pobude, delajo, ne razmisljajo
medsebojna kom. — vertikalna — ukazi navzdol, porocanje
navzgor

neuspesni (subsumativni) (1+1+1=-3)
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Vrste timov
po Schindlerju

« Liberalni

— mnozica — prevladuje polozaj ¢lanov (beta), polozaj vodje
oslabljen — vodje skoraj ni

— Clani delujejo kot osamljeni in nepovezani strokovnjaki, vsak ima
svojo paradigmo in organizacijo dela, povezuije jih le formalna
organizacija

— medsebojne komunikacije skoraj ni

— niso ustvarjalni, ne uspesni = povprecni (sumativni) (1+1+1 =
3)
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Vrste timov
po Schindlerju

* Demokraticni

— skupina — prevladuje polozaj Clanov (beta)

— enakopravna in partnerska povezava z vodjo (alfa) — vodja enak
med enakimi

— timski dialog — poslusanje, komuniciranje

— sinergijsko uspesni (supersumativni) (1 + 1 + 1 = vecC kot 3)
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Znacilnosti majhnih timov

idealno 7 clanov (dopustno med 5 in 12)

izkoristek prednosti razlicnih spretnosti in znanja

omogoceno izrazanje negativnih in pozitivnih stalisc in agresivno

Clani se pocutijo intimen del skupine

vecji timi = vecje tezave v delovanju in interakciji z drugimi in vplivanje na
druge
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Znacilnosti velikih timov

 Veliki (12 in vec):
— Vvec nestrinjanja, razlicnosti mnen;, Stevilo
komunikacijskih kanalov, neobvladljivo

— oblikovanje podskupin, razlicna medsebojna
povezanost

— konflikti; manj participacije, odloCanje
centralizirano — vecCja zahtevnost vodenja

— “neprijazni” — menjave, odhodi - vecje
nezadovoljstvo, manjSa povezanost s cilji




RAZVOJ IN DELOVANJE TIMA

Tuckmanov model

OBLIKOVANJE (FORMING)

}
VIHAR (STORMING)

NORMIRANJE (NORMING)

IZVAJANJE (PERFORMING)

|

RAZPAD (DEFORMING)
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Oblikovanje timov

FORMIRANJE (ustanovno obdobje)

orientiranje in seznanjanje

prebijanje ledu, preizkusajo moznosti prijateljstva,
usmerjenost k nalogam

ustrezna motiviranost

velika negotovost; kompetentnost nizka

vodja spodbuja druzbeno komponento
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Oblikovanje timov

NEVIHTA (viharno oz. burno obdobje)

najbolj razburkana faza, merjenje moci, izrazijo se
individualne

osebnosti — agresivnezi zagovarjajo svoja stalisca
pogosti konflikti in nesporazumi

motivacija pade, kompetentnost Se ni dovolj razvita

Izjlemen pomen pravilne komunikacije in ustreznega
resevanja konfliktov
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Oblikovanje timov

NORMIRANJE (zrelo obdobje)

* umiritev, vzpostavitev reda, kohezije, harmonije,
enotnosti, sprosceno vzdusje

» kompetentnost raste

* Izmenjava znanja med cClani

* veliko medsebojno sodelovanje

* vodja - razjasnjuje vloge Clanov in vrednote skupnega
dela
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Oblikovanje timov

IZVAJANJE (napredovaino obdobje)

» skupina ze v celoti samoorganizirana —> usklajen tim
* nadaljnje razvijanje kompetenc

* vzdrzevanje visoke motivacije
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Oblikovanje timov

RAZPAD (zakljucno obdobje)

* Ekipa zacne razpadati kot funkcionalna enota

+ Clani postopoma izgubljajo zadovoljstvo in motivacijo
* Tim zgublja na energiji in uCinkovitost

* Vsl napori so brezplodni

* Tim se lahko ponovno vzpostavi ali pa razpade
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https://www.youtube.com/watch?v=p6tpicoHv0U

Kljucni vzroki neuspeha v timskem delu

slabe delovne

smo uspesen tim; 5
navade; 3 P ’

konflikti med €lani;

23
neucinkoviti ostalo; 4
sestanki; 4
nizka delovna
uspesnost; 4
pomanjkanje
podpore vodstva; 5\/\
pomanjkanje ¢asa za / l \_slabo sodelovanje;
evalvacijo in 14
\ «  Slovenija,

izboljSave; 5
nesprosceno ozracje, nizka morala; 11
brez humorja; 6 « .vrednosti v %

nejasno vodenje,

pomanjkanje
navodila; 8

zaupanja; 9
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Kljucni vzroki neuspeha v timskem delu

Odnosi
Medsebojna komunikacija
Medsebojno prilagajanje

Medsebojno dozivljanje
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Kazalci uspehav timskem delu' .

Produktivnost

Zadovoljstvo z delom v timu
Osebnostni razvoj ¢lanov
Organizacijske koristi




VPRASALNIK ZA VESCINE POSLUSANJA

ZNAMENJA, DA NE POSLUSATE

Namesto, da bi poslusal, mislim kaj bom
povedal

Predlagam, kar je bilo ze predlagano
Vprasam, kar je ze bilo vprasano

lzgubim pregled nad diskusijo ali nad
odloCitvami, ki jih je tim ze sprejel

PrepriCan sem, da vem kaj bo sogovornik
povedal, Se preden pove

Prekinjam druge, ko govorijo



VPRASALNIK ZA ZACETNO PREVERJANJE

Dogovorili smo se o cilju in zapisali izjavo o
cilju
Prepoznali smo ljudi znotraj in zunaj

organizacije, ki lahko vplivajo ali na katere bo
vplivalo nase delo

Prepoznali smo meje in pricakovanja za delo
tima

Dogovorili smo se o vlogah v timu (kdo bo
odgovoren za kaj)

Dogovorili smo se o temeljnih pravilin

Dolocili smo, kdaj in kje se bomo dobivali



VPRASALNIK ZA PREVERJANJE METOD
DELAV TIMU

KAKO POGOSTO....

Nacrtujete delo

Imate koristne sestanke

Uporabljate podatke

Je postopek odloCanja primeren
Ocenjujete razlicne mozne resitve
Uvajate spremembe

Preverjate napredek

Dokumentirate delo tima



VPRASALNIK O ZAKLJUCEVANJU

Nas cilj smo dosegli
Nove reSitve se izvajajo

Dokumentirali smo aktivnosti, rezultate in ideje
za nadaljnje izboljSave

Ocenili smo delo (kako smo delali skupaj in kaj
smo dosegli)

ReSitve smo posredovali tudi ostalim v
organizaciji

V/'sakem smo priznali njegov doprinos in
proslavili smo naSe rezultate



VPRASALNIK O OBICAJNIH PROBLEMIH

KAKO POGOSTO....

Posamezni Clani tima se prepirajo 0 vsem

Celo majhna nesoglasja se spremenijo v prepir

Sef je v skupini in ljudje ne govorijo odkrito

Vsi se strinjajo s tem kar reCe strokovnjak. Ni vprasan;.
NihCe ne razume, kar pripoveduje strokovnjak

Na sestankih se izgubi veliko Casa s pripovedovanjem o osebnih zadevah (klepet)

Pogovor pogosto teCe o ve€ razlicnih temah hkrati
SproZili smo ze ve€ kot 15 nalog, a z nobeno ne napredujemo
Nihce od Clanov tima ni nikoli proti

Eden od ¢lanov tima govori cel ¢as, medtem ko drugi komaj kaj reCejo

Mnogi ne naredijo naloge

Nasprotovanja
Nasprotovanja
MoC
Strokovnjaki
Strokovnjaki

Osredotocenost

OsredotoCenost
OsredotoCenost
Strinjanje
Sodelovanje

Vztrajnost



Vloge clanov tima

1) specialisti za naloge

— aktivnosti za doseganije cilja: RP — analiziranje P, iskanje informacij, tvorjenje in
zdruzevanje idej, iskanje resitev ...

2) druzbeno-custvena naloga

— podpiranje Custvenih potreb Clanov in krepitev druzbene entitete

— hrabrijo, gladijo konflikte, zmanjSujejo napetosti, sledijo idejam drugih Clanov (se z
njimi strinjajo), sklepajo kompromise

3) ljudje z dvojno viogo
— lahko so vodje — Clani jih spostujejo in se po njih zgledujejo
4) ljudje v neparticipativni vlogi

34



Kaj vpliva na oblikovanje dolocenih tipov vedenja v

timih?
Osebnost Ucenje vlog
Mentalne VEDENJE Tzkudnje
sposobnosti
Aktualne
vrednote in

motivi Pritiski okolja



1. VRSILNA VLOGA
* delo, ki ga opravlja posameznik
* izobrazba in izkusnje

2. VLOGAVTIMU

* 0sebnost

* nacin obnasanja

» Vsak clan tima ima lahko vecC timskih vlog

VLOGA V TIMU
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DILEMA PRI NAMESCANJU

USPOSOBLJENOST USTREZNOST
vstopni Kriteriji Kriteriji uspesnosti
« Kvalifikacije » Zmoznost

» Ustrezne izkusnje * Mnogostranskost
 Reference * Ocene
 Sprejemljivost pri * Sovpadanije vlog:

Intervjuju * Delovno mesto -posameznik
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VLOGA PREDNOSTI
SNOVALEC Ustvarjalen, domiseln,
nekonvencionalen. Zmozen
resiti tezke probleme.
ISKALEC VIROV

Ekstravertiran, zanesenjaski,
komunikativen. Raziskuje
priloznosti. Razvija stike.

™

KOORDINATOR | 7,6l samozavesten. Pojasnjuje
(& » cilje, spodbuja odlocanje,
dobro pooblasca.

TVOREC i . v
Izzivalen, dinamicen, dobro
<= dela pod pritiski. Ima moc in
& pogum za premagovanje ovir.

Timske viloge

Meredith Belbin - v idealnem timu naj bi bilo zastopanih 9 viog

SLABOSTI

Pozablja na detajle. Prevec
okupiran s seboj, da bi bil
dober sogovornik.

Prevec optimisticen. Ko ga
mine prvo navdusenje, izgubi
interes.

Lahko je manipulatorski.
Prevec je usmerjen v delo z

ljudmi.

Rad izziva in pogosto
provocira. Lahko je Zaljiv do
drugih.
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VLOGA

OPAZOVALEC /
OCENJEVALEC

&

SODELAVEC

AAN)

|ZVAJALEC

l\:‘\’t\_f\/\_/

o- @

DOVRSEVALEC

STROKOVNJAK

PREDNOSTI

Resen, bister, strateg. Opazi
vse moznosti. Natancno
presoja.

Kooperativen, blag, dojemljiv
in diplomatski. Poslusa, gradi,
odvraca nesporazume.

Discipliniran, zanesljiv,
konservativen in ucinkovit.
Udejanja zamisli.

Skrben, vesten, zaskrbljen.
IsCe napake in izpuscene
stvari. Vedno je pravocasen.

Usmerjen k cilju, notranje
motiviran, predan. Posreduje
znanje in tehnicne vescine.

SLABOSTI

Manjka mu navdiha in
sposobnosti za motiviranje
drugih.

Neodlocen v kriticnih
trenutkih.

Nekoliko neprilagodljiv, ni
dovzeten za priloZnosti.

Dela si nepotrebne skrbi.
Nerad delegira delo.

Deluje le na ozko
specializiranem podrocju.
Razmislja tehnicisticno.
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Uravnotezeni tim

PODROCJE VLOGE
delovati izvajalec
tvorec
dovrSevalec
razmisljanje in reSevanje snovalec
problemov .
opazovalec/ocenjevalec
strokovnjak

PODROCJE VLOGE
vodenje koordinator
tvorec
delovati izvajalec
dovrSevalec
razmiSljanje snovalec
opazovalec/ocenjevalec
strokovnjak
druzenje sodelavec
iskalec virov

ljudje/Custva

koordinator

sodelavec

iskalec virov
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VPRASALNIK ZA ANALIZO
ZNACILNOSTI DELA
ODGOVORNI LIST

POSTOPEK: Preden ocenjevalec pri¢ne z analizo dela, mora
najprej dobro prebrati navodila v vpradalniku za
analizo znadilnosti dela. Nato analizira delo tako,
da ga oceni po vseh 16 elementih z ocenami od
A - E. Svojo oceno vpiSe na ustrezno mesto na listu
za odgovore. Pri analizi upoStevajte, da ocenjujete
znatilnosti dela in ne kako konkretna oseba delo
izvaja. Na koncu doloéite tri najbolj izrazite

elemente analiziranega dela.
OCENE: A - Klju¢no

B - Pomembno

C - Koristno

D - Nepomembno

E - Nekoristno
Nazvdelal: . sore v 55 0w 6 5 0 wved 5 5 5 0w 8 3 wwsw o 5 o e 8
PAOANEIREE » oovowon 0 & s = % @ e . Datum: . .........
L del ZAHTEVE DELA

1. SAMOSTOJNOST ] [5 IE\ [5 5
2. PRIZADEVNOST HiEREEEEN
3. NATANCNOST 00000
4 prpravigENosT [ [ ][] [
MED SESTNAJSTIMI OCENJENIMI ELEMENTI,

SO NASLEDNIJI TRUUE NAJPOMEMBNEJSI
(Vpisi zaporedno $tevilko elementa):

1I. del DELO Z LJUDMI
A B C D E
5. VPLIVNADRUGE OO0
6. KOORDINACIJA D [:] D D D
7. TANKOCUTNOST D D D D D
s aEeen 00000
III. del POGOJI DELA IN PRITISKI
A B C D E
9. VZDRZLJIVOST HEEEEIEEE
10. g{}l}rliggs'rno D D D D D
b r%g};PgT%S\rfl&% HEEIEIEEE
2 gglélgggmom O 0O0ggdu
IV. del INTELEKTUALNE ZNACILNOSTI,
IZKUSNJE IN USPOSABLJANJE
A B C D E
13. IZVIRNOST 0000
14. ANALIZIRANJE D D D D D
s mpmne OO 0O0
16. STRATESKI
PREGLED OOoOodd
PRVI DRUGI TRETIJI [:




Vodenje tima R

Je proces, v katerem vodja
na podiagi svoje kompetentnosti
Z zanj znacCilnim ravnanjem, vpliva na ljudi,

da bi (vzajemno) dosegli (dogovorjene) cilje. .




Pomen ravnanja z ljudmi

Konkurencna prednost, ki temelji na-enkratni
kombinaciji ljudi, organizaciji omogoca uspesno
odzivanje in vplivanje na zahteve okolja.



Osnovna organizaciiska celica -

-———

! skupina

izjemni

posameznik
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Funkcionalna avtonomija
"naravnega" vodenja

IZKAZOVANJE
MOCI VODJE

MOCI! VODJE
A



Osnovni odnos za vodenje fima

NADREJENOST/
PODREJENOST



* Vodilnega delavca najbolj motivirajo:

- uspeh pri delu
- samostojnost pri delu
- zadovoljstvo kolektiv:
- notranje nagrade
- ZUnanje nagrade
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Zazelene in nezazelene osebnostne lastnosti vodje
za timsko delo

zazelene nezazelene
druzabnost zadrzanost
ekstravertiranost introvertiranost
zaupanje v okolje nezaupanje v okolje
odgovornost lahkomiselnost
naraven pristop zaigran pristop
samozaupanje negotovost
uravnotezenost nepremisljenost
sprejemanje novosti in tveganje tradicionalizem
senzibilnost hladna brezCutnost

dejavniki (ne)uspeha timskega dela



TRIJE STILI VODENJE TIMA

“Sam znam bolje”
“Postavim cilje, vi pa jih izpolnite”
| L

“Skupaj preglejmo opravljeno delo, postavimo realnejse cilje in
primerno ovrednotimo uspeh’
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Vprasanja?

SKLEPNE MISLI
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