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UuvoD

Hitre spremembe so stalnica poslovnega zivljenja. Spreminjanje poslovnega okolja in
poslovnih moznosti in s tem povezanih tveganj, zahtevajo hitro predvidevanje in zaznavanje
sprememb. Nenehne spremembe so torej zaznamovane s Stevilnimi nestabilnostmi, ki
pomembno vplivajo na delovanje organizacij (Ebrahimian Jelodar & Ebrahimian Jelodar,
2011; Leveson 2004). Dubrovski (2011) in Doern (2016) navajata, da bodo zaradi
tehnoloske, politicno-gospodarske in druzbeno-kulturne rasti naSega okolja krize, s katerimi
se bodo soocale organizacije, vse bolj pogoste. Naprej navajata, da je kriza nenacrtovan in
nezazelen proces, ki traja omejen Cas, na katero je mogoce le deloma vplivati in ki se lahko
konca na vse nacine.

Pri opredeljevanju krize se razhajajo mnenja, ali gre za dogodek, proces ali stanje. Novak
(2000) krizo opredeli kot dejavnik, zaradi katerega ne more delovati enako kot pred njim.
Naprej navaja, da lahko ta ogrozi organizacijsko sposobnost prezivetja, onemogo¢i dosego
ciljev v organizaciji ali pa celo ogrozi njen obstanek.

Iz zgoraj zapisanega sledi, da se v Casu krize organizacije sooCajo s tezko nalogo
obvladovanj kriznih razmer. Odlocitve morajo biti hitre in pravilne, saj se jih pogosto ne da
popravljati. Prav tako v ¢asu kriznih razmer ni mogo¢e uporabiti obstojecih strategij, ker je
skoraj vsaka krizna situacija edinstvena in kot taka zahteva tudi edinstveno strategijo in
resitev. Kot navaja Novak (2000) lahko posplosimo, da je agilnost, tj. sposobnost hitrega
prilagajanja na spremembe, klju¢nega pomena za obvladovanje Kriznih situacij.

V hitro spreminjajo¢em okolju morajo organizacije hkrati ovrednotiti tudi svoje strateske
prioritete in poslovne poglede ter poudariti prilagajanje spremembam v poslovnem okolju z
novimi metodami sodelovanja (Bessant, Knowles, Briffa & Francis, 2002). Cockburn in
Highsmith (2001) ugotavljata, da ima timsko delo pomemben vpliv na organizacijsko
agilnost. Swezey in Salas (1992) pa opredelita timsko delo kot eno izmed orodij, ki izboljSuje
organizacijsko prilagodljivost in doseganje drugih prednosti, kot so zmanj$evanje stroskov,
inovativnost in uc¢inkovito odlo¢anje.

Moses in Stahelski (1999) pa pojasnita, da lahko timsko delo posledi¢no razumemo tudi kot
odgovor na globalno gospodarsko konkurenco in neprekinjene tehnoloske inovacije, ki so
privedle do potreb po ucinkovitem resevanju problemov v organizacijah.

Namen magistrskega dela je prispevati k razumevanju vpliva timskega dela na agilnost
organizacije v kriznih situacijah. Tematika, kako lahko timsko delo vpliva na agilnost
organizacij v kriznih situacijah, je za danasnji ¢as, ko se organizacije soocajo s Stevilnimi
kriznimi situacijami, zelo pomembna. Analiziranje in pregled moZnih reSitev in sprememb
znotraj organizacije, ki lahko organizaciji omogocajo ucinkovito sooCanje s kriznimi
situacijami, je namre¢ klju¢nega pomena. Rezultati magistrskega dela bodo koristili vsem
organizacijam, ki se soo¢ajo s kriznimi situacijami in kjer je pojavnost timskega dela visoka.



S pomocjo raziskave bom preucila, kakSno mora biti timsko delo, da bo imelo, poleg ostalih
prednosti, pozitiven vpliv tudi na agilnost organizacije v kriznih situacijah.

Temeljni cilj magistrskega dela je teoreti¢no in empiri¢no preuciti vpliv timov in temeljnih
znacilnosti timskega dela na agilnost v krizni situaciji. Pri tem bosta pomozna cilja
magistrskega dela naslednja:

1. pregledati obstojeco literaturo na temo timskega dela, organizacijske agilnosti in kriznih
situacij,

2. na podlagi pregledane literature s pomocjo intervjujev preuciti razmerje med omenjenimi
konstrukti (tj. timskim delom, agilnost organizacije, krizne situacije).

V magistrskem delu bom preucevala naslednja raziskovalna vprasanja (v nadaljevanju RV):

RV1: Kako timsko delo vpliva na organizacijsko agilnost?
RV2: Katere znacilnosti timskega dela najbolj pozitivno/negativno vplivajo na agilnost
organizacije v kriznih razmerah?

Magistrsko delo je razdeljeno na dva dela, in sicer teoreti¢ni in empiri¢ni del. V teoretiénem
delu bom uporabljala splosno raziskovalno metodo spoznavnega procesa ter metodo
deskripcije, zlasti pri opredelitvi in razlagi pojmov s podro¢ja timov, timskega dela, agilnosti
in kriznih situacij. SploS$na raziskovalna metoda spoznavnega procesa bo temeljila na
poznavanju domace in povecini tuje literature vseh omenjenih podrocij, objavljene pretezno
v znanstvenih ¢lankih, knjigah na podatkovnih bazah Ekonomske fakultete Univerze v
Ljubljani.

Empiri¢ni del magistrskega dela temelji na kvalitativni raziskavi, ki jo bom opravila s
pomocjo polstrukturiranih globinskih intervjujev. Intervjuje sem izvedla s Sestimi ¢lani tima
oskrbovalne verige v podjetju, ki predeluje plastiko. Tim sestavljajo: vodja tima, glavni
skladiS¢nik, planer, operativni nabavnik, operativni prodajnik in specialist za optimizacijo.
S pomo¢jo odgovorov ¢lanov tima oskrbovalne verige bom preucila razmerje med
omenjenimi konstrukti ter tako poiskala odgovorne na raziskovalna vprasanja. V zadnjem
koraku bom dodala e svoje spoznanje in mnenje, pri tem bom skusSala orisati problematiko
znotraj izbranega tima in podati predloge za izboljSavo.

1 KRIZNE SITUACIJE

1.1 Opredelitev krize

Kriza je dokaj pogosto uporabljena oznaka za negotove, teZzavne, nevarne in za prihodnost
odlocCilne polozaje, ker se nanasa na Siroko podroc¢je naravnih, ekonomskih in druzbenih
procesov (Hermann, 1963; Fink, 1986; Hills, 1998; Dutton, 1986; Quarantelli, 1988). V



vsakdanjem jeziku ima kriza najveckrat prevladujoco negativno konotacijo, ker jo
povezujemo z groznjami, neprijetnostmi in tezavami (Dubrovski, 2011).

Sruk (1980) pojasni, da etimolosko beseda kriza izhaja iz grske besede krinein, (odlociti kaj,
soditi; krisis-presoja, prepir). Raziskovanje kriz $e zdale¢ ni novo. Stevilo §tudij o krizah se
v zadnjem desetletju znatno povecuje (Herbane, 2010; Smallbone, 2012; Bullough, Renko
& Myatt 2014; Williams & Vorley 2015; Davidsson & Gordon 2016; Doern 2016; Williams,
Gruber, Scutcliffe & Shepherd 2016; Simon-Moya, Revuelto-Taboada & Ribeiro-Soriano
2016; Grube & Storr 2018).

Vecina avtorjev povzema definicijo, ki jo je razvil nemski strokovnjak Krystek (1989), ki
pravi, da so podjetniske krize nenacrtovani, nezazeleni in ¢asovno omejeni procesi, na katere
je mogoCe le omejeno vplivati, njihov izid pa je lahko razli¢en. 1z tega sledi, da lahko
vsebinsko in trajno ogrozijo, ali celo onemogocijo obstoj celotnega podjetja ali njegovih
pomembnih posameznih delov.

Po mnenju ministrstva za reformo podjetij (angl. Deparment of Business Enterprise Reform
- BBER) je kriza nenormalna situacija, ki presega vsakdanje poslovanje in ogroza tako
delovanje kot tudi varnost in ugled organizacije (Cunge & Konieczny, 2003). Holz,
Hildebrandt in Weber (2006) pravijo, da se kriza zgodi, ko pride do resne okvare sposobnosti
sistema, da se spopade z nastalo situacijo, kar povzroc¢i nadaljnje stopnjevanje oz. Sirjenje
negativnih uc¢inkov.

Pri opredeljevanju krize prihaja do delitve mnenj ali je kriza dogodek, proces ali stanje.
Barton in Harigree (1995) navajata, da je kriza nepredvidljiv in pomemben dogodek, ki bo
najverjetneje prinesel negativni izid. Barton in Harigree (1995) navajata tudi, da tako
dogodek kot njegova posledica lahko moc¢no poskodujeta organizacijo, njene zaposlene,
storitve, finan¢ne pogoje, izdelke in ugled. Podobno razlagata tudi Barnett in Pratt (2000),
ki krizo opredeljujeta kot polozaj, v katerem se znajde resno ogroZena organizacija.

James in Wooten (2010) pravita, da je kriza redka in pomembna situacija, ki ima zmoznost,
da postane javna in prinese izjemno nezazelene izide za organizacije, zato zahteva od
vodstva organizacije takojSnje korektivno ukrepanje. Kraus, Kolle-Becker, Fischer in
Becker-Kolle (2004) pa krizo opredelijo kot razvoj kompleksnih problemov, za katere je
treba najti prav tako kompleksne resitve, saj je lahko ogrozen obstoj podjetja.

Dubrovski (2011) pravi, da je skupna znacilnost vseh definicij kriz neugodno, negotovo in
skrb vzbujajoce stanje, ki ogroza premoZenje in ljudi ter vpliva na ustaljene poslovne in
zivljenjske tokove. 1z tega sledi, da Kkriza neposredno ali posredno vpliva na polozaj
posamezne organizacije ali druge organizacije, ki so lahko s podro¢jem Sirse krize bolj ali
manj povezana. Dubrovski (2011) naprej navaja, da se razseznosti krize hkrati odsevajo na
ve¢ podrodjih, zato je kriza vecaspektni ali multidimenzijski pojav, ki zajema ekonomski
vidik, socialni vidik, tradicionalni vidik, psiholoski vidik in pravni vidik. Dubrovski (2011)



v svojem delu izpostavi tudi najvecje vplive, ki jih ima kriza na razli¢ne vidike, Ki so
prikazani v tabeli 1.

Tabela 1: Vpliv krize na razlicne krize

Vidik krize Vpliv

Ekonomski Kriza ogroza premozenje in ljudi ter vpliva na Ze ustaljene zivljenjske
in poslovne tokove ter spreminja nacela uspeSnosti in viSa prag
prezivetja organizacije.

Socialni Kriza spreminja obnaSanje udeleZencev krize, ter spreminja stanje
posameznika ali dolocenih skupin v druzbi, prav tako pa visa delez
posameznikov pod pragom socialne in ekonomske ogrozenosti.
Tradicionalni Kriza prinasa prelom dotedanje prakse in zaéetek novega zivljenjskega
ciklusa organizacije in prinasa nove temelje za izgradnjo konkurenénosti
ter nove pristope in menedzmentsko ideologijo.

Psiholoski Kriza viSa napetost, stres, negotovost in moznost konflikta med
udelezenci organizacije. Prav tako pa je pojav bolezenskih simptomov
organizacije in njenih zaposlenih v ¢asu krize visje.

Pravni Kriza zahteva veéjo pozornost na upostevanje dodatnih zakonov in
zaostruje odskodninsko in druzbeno odgovornost menedzmenta ter
priblizuje delovanje same organizacije na rok zakonitosti in legitimnosti.

Prirejeno po Dubrovski (2011).

1.2 Vrste kriz v organizaciji

Razli¢ne krize zahtevajo razli¢ne odzivne strategije, zato je identifikacija vrste krize
pomembna zaradi pristopa, ki se bo uporabil za njeno odpravo ali zmanjSanje negativnih
ucinkov. Krize je mogoce razvrstiti po ve¢ merilih, eden izmed teh je glede na vzrok
nastanka. Kraus, Kolle-Becker, Fischer in Becker-Kolle (2004) omenjajo dve skupini:
endogene in eksogene vzroke za nastanek krize v organizaciji. Posledi¢no poznamo
endogene in eksogene krize.

Endogene krize, ki prihajajo iz notranjega okolja organizacije. Ve€ina endogenih kriz je
posledica slabega ravnanja ali pa tveganosti. Kraus, Kolle-Becker, Fischer in Becker-Kolle
(2004) definirajo naslednje notranje vzroke krize: neustrezna usposobljenost managerjev,
nekonkurencen trzni poloZaj, predraga proizvodnja, neucinkovita finan¢na funkcija,
neucinkovit informacijski sistem. Eksogene krize pa predstavljajo krize, ki nastanejo iz
zunanjih vzrokov in na katere podjetje nima pomembnej$ega vpliva. Dubrovski (2011) med
zunanje vzroke krize uvrsc¢a naslednje: spremembe v panogi, makroekonomske ukrepe,
naravne nesrece ter patoloSke pojave. Zunanji vzroki so torej dolocene spremembe v okolju
organizacije, ki niso bile pravoCasno zaznane in se nanje ni pravocasno in pravilno odzvalo.

Mitroff (2000), izhajajo¢ iz vzrokov krize, poda podrobnejSo ¢lenitev kriz. Mitroff (2000)
Naprej opredeli naslednje krize:



o ekonomske krize (pomanjkanje dela, stavke, veliki padci vrednostnih papirjev, sesutje
trga, sovrazni prevzemi ipd.),

¢ informacijske krize (napacne informacije, izguba zaupnih informacij, virusi, teZave s
shranjenimi datotekami ipd.),

e fizi¢ne krize (izguba izdelkov, uni¢enje lokacij, poskodovanje opreme, eksplozije, slaba
kontrola ipd.),

e cloveske krize (izguba kljuc¢nih kadrov, porast absentizma, korupcija, nasilje na delovnih
mestih, vandalizem ipd.),

o psihopatske krize (ugrabitve, terorizem, zajetje talcev ipd.)

e reputacijske krize (sovrazne govorice, neprimerne Sale, obrekovanje ipd.),

e naravne krize (pozari, poplave, viharji, potresi ipd.).
Precej primerljivo razvrstitev navaja tudi Lerbinger (1997), ki opredeli naslednje vrste kriz:

e naravne nesrece,

e tehnoloske krize (tehnologije postajajo zahtevnejse),

e Kkonfrontacijske krize (boj posameznikov in skupin za zagotovitev svojih interesov, ki v
skrajnem primeru privede tudi do radikalne spremembe v sistemu),

e krize iz zlonamernih dejanj (kriminalna sredstva ali druga ekstremna taktika za izrazanje
sovraznosti),

e krize managerskih napak (razli¢na ravnanja posameznikov).

Nekateri raziskovalci, kot so Gundel (2005) pa so vpliv notranjih in zunanjih vzrokov
razdelili Se med tehni¢no-ekonomske ter druZzbeno-Cloveske krize. Poleg razvr$€anja kriz
glede na vzrok nastanka, Dubrovski (2011) krize razvrsti Se na naslednje krize (Dubrovski,
2011; James & Wooten, 2010; Gundel, 2005):

e Z vidika krivulje poteka se trajanje, globino in to¢ko preobrata v krizi ponazarja s
potekom krivulje, ki na poenostavljen nacin kaZe na padanje gospodarske dejavnosti oz.
recesijo.

e Zvidika hitrosti nastopa, da nenadne in nepri¢akovane krize obi¢ajno nastopijo zaradi
enkratnega dogodka, na katerega ne moremo vplivati. Postopna in spoznavna kriza pa se
pojavi popolnoma predvidljivo in preracunljivo.

e Zvidika verjetnosti in bliZine v ¢asu 0z. stopnje intenzivnosti krize glede na verjetnost
nastanka, blizine v ¢asu in stopnje nevarnosti. kKrize delimo na konvencionalne krize, ki
so predvidljive, na nepri¢akovano krizo, ki je redka, vendar bolj grozeca, na neukrotljive
krize, ki so zelo redke z zelo majhno moZnostjo vpliva in na fundamentalne krize, ki so
najnevarnej$e in jih ni mogoce predvideti.

e Zvidika razvoja, da do razvojnih kriz prihaja na dolocenih zaporednih tockah razvoja
podjetja, pri Cemer so0 te tocke na prehodu iz ene razvojne faze v drugo.

e Z vidika ogroZenosti ciljev v odvisnosti od tega, kaksni cilji so ogrozeni, Krize razvrsti
na: strateske krize, kjer so ogroZeni strateski cilji, krize uspesnosti, kjer se slabSajo merila



ucinkovitosti in uspesnosti ter na krize likvidnosti, kjer podjetje ni spodobno pravocasno
poravnati zapadlih obveznosti in mu sledi insolventnost in prenehanje.

1.3 Znadilnosti kriznih razmer

Kriza prinasa izredne razmere, ki zaradi kriti¢nosti trenutka zahtevajo zelo hitro sprejemanje
poslovnih odlo¢itev, te pa morajo biti po moznosti ¢im bolj pravilne, saj po navadi popravki
niso mogoc¢i. Dubrovski (2011) poudari, da izredne razmere predstavljajo poloZzaj, v katerem
ni mogoce uporabiti ze preizkuSenih, rutinskih odlo¢itev. Dubrovski (2011) naprej navja, da
je management podjetja potemtakem neposredno soocen z znacilnostmi izrednih razmer, ki
zahtevajo drugacen pristop. Dubrovski (2011) poudarja, da je pomembna znacilnost izrednih
razmer omejen Cas za odlocanje, to pa opredeli kot zelo zahtevno. Prav tako pa Dubrovski
(2011) navja, da so ukrepi na robu zakonitosti. Poudari tudi, da so nadzori nad odlo¢itvami
poostreni, saj je tudi zanimanje javnosti in medijev viSje. Naprej navaja, da prostora za
napacne odlocitve skoraj ni, 0ziroma je le ta minimalen. Dubrovski (2011) naprej izpostavi
viSanje stroskov kot naslednjo pomembno znacilnost, prav tako poudari, da je
razpolozljivost informacij in uporaba preteklih informacij omejena. Dubrovski (2011) naprej
navaja, da je porast konfliktov, ki zahtevajo ¢imprejs$njo razresitev, naslednja znacilnost. 1z
tega sledi, da so zaposleni pod neprestanimi psihi¢nimi obremenitvami in stresom.

Iz zgoraj nastetih znacilnosti torej lahko sklepamo, da je delovanje in vedenje organizacije
v stanju krize druga¢no od tistega, ki velja za obdobje nacrtnega in postopnega razvoja, zato
morajo biti druga¢ne tudi tehnike in metode, ki jith management uporablja za uspesno
delovanje organizacije.

Poleg ze vseh nastetih znacilnosti kriz so za managerje zelo pomembne Se naslednje tri
znacilnosti kriz, Ki jih je izpostavil Novak (2000): negotovost, nenadnost in ¢asovni pritisk.
V casu krize se managerji soocajo z veliko mero negotovosti, saj se v ¢asu krize pogosto
soocajo z veliko koli¢ino informacij, iz katerih je teZko izlus€iti uporabne informacije za
svoje organizacije. Pogosto se zanaSajo na verjetnosti nastanka krizne situacije in na
statisticne ocene, vendar lahko nevarnost predstavljajo tudi krizne situacije z majhno
verjetnostjo nastanka, ki pa za seboj pustijo velike posledice. Pomembna znacilnost Krize je
tudi nenadnost. Ceprav so dologeni signali krize lahko vidni vnaprej, je v veliki vegini kriza
vedno nepricakovana situacija ali dogodek, ki je managerji ne morejo predvideti. Hkrati pa
je ¢as eden najpomembnejSih dejavnikov pri obvladovanju krize. Vrhnji management mora
tako svoje odlocitve sprejemati Se hitreje kot po navadi. V kriznih situacijah se je treba
odzvati hitro, kajti hitrejsi kot bo 0dziv, manj je lahko skode.

1.4 Krizni maganement

Runyan (2006) pravi, da je krizni management poseben del strateSkega managementa,
znacilen za organizacije v izjemno resnih, eksistenc¢nih tezavah. Predstavlja torej podro¢no



znanstveno disciplino v okviru managementa, ki raziskuje organizacije in krize ter sam odziv
organizacij na krizne dogodke. Lundgren in McMakin (2004) navajata, da krizni
management vrednoti in nadzoruje tveganja, ki jih prinese krizna situacija z namenom
doseganja ¢im boljSega rezultata in minimiziranja §kode. Banks (2007) navaja, da je krizni
management proces strateSkega planiranja za krizo, ki zmanjSuje doloCena tveganja in
negotovost ter omogoca, da lahko organizacije prevzamejo kontrolo nad svojo prihodnostjo.
Gephart (2007) pa pravi, da lahko krizni management opredelimo tudi kot zvrst aktivnosti
in sredstev, ki jih akterji uporabljajo za prepreCevanje, nadzor, blazitev, ozdravitev in
razreSitev krize. Pearson, Roux-Dufort in Clair (2008) pa organizacijski krizni management
opredelijo kot sistematiCen poskus clanov organizacije in zunanjih udelezencev za
preprecitve krize ali uc¢inkovito vodenje teh, ki so ze nastale. Crandall in Mensah (2008)
opozarjata, da krizni management ni zgolj omejen na notranji management podjetja, temvec
je organizacijski krizni management sistemati¢en poskus ¢lanov organizacije in zunanjih
deleznikov, da preprecijo krize ali u¢inkovito resujejo tiste, ki se Ze nastale.

Iz zgoraj nastetega lahko sklepamo, da z nazivom krizni management imenujemo torej tisto
vrsto strateSkega managementa, ki se ukvarja z obseznimi teZavami v organizaciji, ki
ogrozajo njen razvoj ali celo obstoj. Dubrovski (2011) omenja, da za razliko od klasi¢nega
strateSkega managementa, je v kriznem managementu povecan delez operativnega,
izvedbenega odlo¢anja in delovanja, ki ga zahtevajo alarmantne zadeve. Dalje Dubrovski
(2011) pravi, da se sodobni krizni management ukvarja in je medsebojno povezan s
prepreCevanjem krize, z odzivanjem na nastalo krizo in na okrevanje po odpravi krize, ko
gre za vnovicno pridobivanje ugleda in zaupanja v okolju.

Alpaslan, Green in Mitroff (2009) razlikujejo med proaktivnim kriznim managementom, ki
se osredotoCa na ofenzivno preprecevanje kriz, in reaktivnim kriznim managementom, ki
sluzi obvladovanju Ze nastalih kriz.

Dubrovski (2011) opredeli, da ima krizni management dve osnovni nalogi, in sicer
zaustavitev negativnih trendov (kratkoro¢no delovanje) in postavitev temeljev za nadaljnji
razvoj (srednjerocno delovanje). Naprej navaja, da ¢e tega ni, potem pride zgolj do zaCasne
zamrznitve krize, ne pa tudi do ozdravitve organizacije. Posledi¢no trdi, da mora Krizni
management zasledovati dva osnovna nelo¢ljivo povezana cilja (Dubrovski, 2011):

e obvladanje kriznega poloZaja z zaustavitvijo negativnih gibanj,
e doseganje preobrata in zagotovitev temeljev za ponoven razvoj.

Dubrovski (2011) naprej razlaga, da si organizacija z obvladovanjem kriznega stanja
zagotovi prezivetje, kar pa za samo ozdravitev organizacije ni dovolj. Iz tega sledi, da mora
organizacija slediti ¢im prejSnjemu doseganju preobrata, ko se bodo negativna gibanja po
doseZenem dnu to€ki preobrata preusmerila v pozitivna, organizacija pa si bo S tem
zagotovila svoj obstoj in uresniCitev razvojne moznosti oz. poleg zaCasnega obstoja Se
nadaljnji konkurenéni razvoj. Obvladovanje kriznega polozaja samo po sebi nima namena,



saj je krizni polozaj obvladan, ko dosezemo spreobrnitev negativnih gibanj, kot prikazuje
slika 1.

Slika 1: Krivulja kriznega managementa
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Vir: Dubrovski (2011).

Sahin, Ulubeyli in Kazaza (2015) pravijo, da je krizni management treba razumeti kot proces
s sorodnimi koraki in stopnjami, ki vodijo od zgodnjega napovedovanja potencialne krize in
njenega prepoznavanja do pravocasnega in uspes$nega reSevanja. Coombs (2007) opredeljuje
tri stopnje kriznega managementa: stopnja pred krizo, stopnja med krizo in stopnjo po krizi.

V stopnji pred krizo organizacije obravnavajo nacrte, strategije, postopke in sisteme, ki so
bili vzpostavljeni za obvladovanje krize, $e pred njenim pojavom. Pripravljajo se nacrti za
prestajanje kriz in ugotavljajo verjetnosti, da se bo kriza zgodila. Ta faza je bistvenega
pomena za preprecitev krize in za hitro in organizirano odzivanje na krizo. Coombs (2007)
pojasnjuje, da prva stopnja priprave na krizo vkljucuje razvoj plana kriznega upravljanja,
sestavljanje kriznega tima in redno izvajanje vaj za testiranje uc¢inkovitosti kriznega tima in
samega plana. Nacrtovanje in priprava pa omogocata kriznim skupinam, da se hitro odzovejo
in prinasajo bolj uc¢inkovite odlocitve.

Stopnja med krizo predstavlja odziv organizacije na Ze nastalo krizo. Za to stopnjo je
znacilen kratek ¢as odlocCanja, zapletenost in dvoumnost. Vsak trud mora biti usmerjen k
hitremu zmanjSevanju ucinka krize. Coombs (2007) poudarja, da mora Kkrizni tim
mobilizirati potrebne vire, torej na primer strokovnjaka za informacijsko tehnologijo, ¢e je
kriza vkljucevala racunalniski sistem. Naslednji pomemben korak v tej stopnji je jasno
poroCanje 0 stanju deleznikom in javnosti. Neposredno, hitro in natanéno poroc¢anje
deleznikom in javnosti je pomembno pri preprecitvi Sirjenja neto¢nih informacij in domnev.

Na stopnji po koncani krizi, pa se po mnenju avtorja Coombs (2007) naredi ocena, analizira
se stanje in ugotovi sam vzrok krize. Ugotovijo se napake, ki so privedle do krize in s tem



ukrepi, s katerimi se lahko organizacija v prihodnje izogne krizi. Pomembna lastnost te
stopnje je, da pomaga organizacijam pri u¢enju. Krizno stanje lahko torej organizaciji sluzi
kot vir u¢enja in motivacije.

1.5 Pozitivni u¢inki krize za organizacije

Ceprav gre pri krizi za neugodno stanje, ki mu lahko sledi tudi propad podjetja, takine
razmere pa vendarle lahko pripeljejo tudi do pozitivnih uc¢inkov, Se posebej, kadar je kriza
uspesno razreSena. Lalonde (2011) v svojem delu opredeli stevilne koristi krize. Poudari, da
kriza poskrbi za soo¢anje z realnostjo in bodo¢imi moznostmi za odpravo zavajanj, prevar
in zmotnih prepri¢anj. Naprej navja, da s krizo pridemo do sprejemanja novih strateskih
usmeritev z opuscanjem starih poslovnih praks, ki so se pokazale kot neuspesne, in
oblikovanje novih strategij in ciljev organizacije. Naprej meni, da kriza zgradi nove temeljne
zmoznosti in poskrbi za nastanek novih konkurenénih prednosti. Naprej navaja, da iz
vrhnjega managementa odidejo tisti, ki niso ve¢ kompetentni, ter da se pojavijo novi mlajsi
managerski junaki, ki se ucinkoviteje soocajo s kriti¢nimi razmerami in razvijajo boljse
vodstvene kompetence. Lalonde (2011) trdi, da kriza razvija zgodnji opozorilni sistem in s
tem povecuje varnosti. Naprej navja, da s pomocjo krize pride do pridobivanja novih znanj
in izku$enj iz najzahtevnejsih podjetniskih problemov ter, da je kriza pobudnik sprememb
in prenove organizacije, do katere prej ni moglo priti zaradi previsokih odporov do
sprememb. Nazadnje pa Lalonde (2011) poudari, da je spreminjaje kulture od zaviralne k
spodbudni, v kateri so cilji posameznika in organizacije skladni, kar je tudi eden izmed
pozitivnih uc¢inkov krize.

Iz zgoraj navedenega sklepamo, da ima lahko kriza na drugi strani tudi dolo¢ene prednosti,
predvsem pa odpira nove priloznosti, do katerih v drugacni situaciji ne bi priSlo. Tako
Lalonde (2011) opozarja na dvojni pomen krize, ki ga razlozi s kitajskim prevodom besede
kriza (kit. wai-qui), pri ¢emer prvi del izraza pomeni nevarnost, drugi pa priloznost. Kriza
torej ni vedno tragi¢na usoda organizacije, temvec je lahko hkrati tudi najvecja priloznost za
njeno prenovo. Naprej navaja, da ko se podrejo ravnovesja, znacilna za normalno stanje,
pride do izrednih razmer, ki imajo lahko znacdaj razvojnih priloznosti ali krize, kot je
razvidno iz slike 2.



Slika 2: Porusitev ravnovesja kot moznost novih priloznosti ali krize
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Vir: Dubrovski (2011).

Dubrovski (2011) navja, da je najvecja korist krize, ki je ni mogoce doseci zgolj z njeno
simulacijo, pridobivanje novih znanj, ki jih v organizaciji sicer nikoli ne bi bilo mogoce
osvojiti. Dolo¢eni avtorji ucenje iz krize poudarjajo na ta nacin, da fazo ucenja iz krize
opredeljujejo kot zadnjo fazo v razvoju in razresitvi krize (Neubauer 1999; James & Wooten
2010). Ucenje iz krize pa vsekakor ne pride samo od sebe, ampak je treba proces
pridobivanja tak$nih znanj ustrezno organizirati in sistemati¢no izvajati. Pearson, Roux-
Dufort in Clair (2008) nastejejo vec ovir za ucenje iz Kkrize, ki bi jih bilo treba odpraviti z
namenom, da bi se iz krize lahko kar se da najve¢ naucili: rigidnost temeljnih prepricanj,
vrednost in staliS¢; neucinkovito komuniciranje; ne upostevanje zunanjih mnenj; slaba
prilagodljivost; pomanjkanje korporacijske odgovornosti.

Lalonde (2011) pa pravi, da se velikokrat zgodi, da organizacija po uspe$no prestani krizi
ponovno postane neucinkovita, iz kriznih razmer pa se ne povzamejo pozitivna ravnanja, kar
avtor oznacuje kot sindrom amnezije. Hart, Heyse in Boin (2008) pojasnijo, da je na krizo
zato treba gledati kot na dinamicen proces. Simon (2007) pa pravi, a da je kriza kot katarza
oz. vecplastno ociscenje, ki postavlja pod vprasaj preteklo, sedanje in morebitno prihodnje
delovanje organizacije. Glede na prednosti, ki jih v nadaljnjem razvoju dogodkov lahko
prinaSa kriza, ni presenetljivo, da nekatera podjetja sama povzrocijo nadzorovano krizo, s
¢imer pospesijo spremembe, notranje delovanje in ustvarjalnost (Pimpin & Prange, 1995).

2 AGILNOST

2.1 Opredelitev agilnosti

V svetu neprestanih in hitrih sprememb se morajo organizacije hitro odzivati in adaptirati na
spremembe, Ce zelijo preziveti. Stare (2021) pravi, da je organizacijska agilnost oz.
zmoznost hitrega odzivanja in adaptiranja strateSkih usmeritev znotraj delovanja
organizacije klju¢na za uspeh organizacije. (Stare, 2021). Sami zacetki agilnih organizacij
segajo od zacetkov projektov razvoja programske opreme, s ¢asom pa so se razsirili Se na
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splo$no vodenje in samo organizacijo (Nir, 2017). Kot uraden zacetek uporabe agilnih
pristopov mnogi smatrajo nastanek agilnega manifesta, dejansko pa smo mnogi agilno
delovali ze pred njim (Stare, 2021). Gibbs (2006) omenja, da so pionirji agilnega pristopa z
iterativnim razvojem programske opreme sledili vzoru Toyotine vitke proizvodnje, njihov
namen pa je bil znizanje stroskov nepomembne administracije in krajSanje zamudnih
procesov.

1z zgoraj navedenega lahko sklepamo torej, da agilnost ni nov izraz, izzivi na spreminjajoce
in negotovo okolje so vedno obstajali. Toda reSitve zanjo SO se s¢asoma spremenile, tako da
vCeraj$nje tezave in reSitve morda ne bodo pomembne za prihodnost. Agilnost je torej
preprost koncept, izziv pa se pojavi pri njegovi izvedbi v dolo¢enih organizacijah (Bessant,
Knowles, Briffa & Francis, 2002). Denning (2017) pravi, da danes v vec€ini organizacij, kjer
izvajajo neko obliko agilnega upravljanja, izboljSujejo Kakovosti in ucinkovitosti,
omogocajo timu in celi organizaciji, da se hitro prilagodijo in nadgradijo obstojece izdelke
in storitve za zadovoljitev potreb strank.

Sekula in Ruperci¢ (2021) v svojem delu pojasnita, da beseda agilnost izhaja iz latinske
besede agere, ki pomeni delati (ang. to do), predstavlja pa lahkotnost, gibénost, hitrost,
spretnost in proznost. Naprej navajata, da se beseda agilnost uporablja tudi v $portu za
eksplozivno in prilagodljivo spremembo smeri ter za povecevanje in zmanjSevanje hitrosti.

Nir (2017) izraz agilen opiSe kot hitro in ucinkovito prilagajanje na okolijske zahteve.
Cappelli in Tavis (2018) agilnost enacita s spremembo miselnosti, ki organizaciji omogoca
hitre odzive na zunanje spremembe, hkrati pa navajata, da agilnost pospesuje odpornost,
uéenje in odzivnost. Po njunih besedah je sposobnost hitrega ucenja in prilagajanja glavna
prednost novih organizacij v primerjavi z ze uveljavljenimi organizacijami. Cappelli in Tavis
(2018) agilnost razlozita kot razvijanje zagonskega razmisljanja v vecjih organizacijah.
Overby, Bharadwaj in Sambamurth (2006) organizacijsko agilnost enacijo s sposobnostjo
uspesSnega zaznavanja in pravoCasnega odzivanja na groznje ter priloznosti na trgu. Nir
(2017) organizacijsko agilnost opredeli kot sposobnost organizacije, da prezivi in napreduje
tudi v Casu, ko se organizacija soo¢a z negotovostjo in nepredvidljivim okoljem. Bessant,
Knowles, Briffa in Francis (2002) pa pravijo, da je agilnost sposobnost organizacije, da
postane konkurenc¢na, da krepi prednost s hitrim, inteligentnim in proaktivnim izkori§¢anjem
priloznosti in odzivanjem na groznje. Naprej navajajo, da vkljucuje tudi sposobnost
strateSkega usmerjanja inovativnih zmogljivosti.

Nold (2012) pravi, da je agilnost odvisna od vodenja, kulture in sistemov na nacin, da se
povecuje pretok znanja v organizaciji, razvijajo se dinami¢ne zmogljivosti in omogoci se
ucinkovito in pravocasno sprejemanje odlocitev. Kastelec (2021) navaja, da ima agilna
organizacija moznost za razvoj in hitro uporabo prilagodljivih zmogljivosti. Opisuje, da
predstavlja kljucen dejavnik za ohranjanje konkuren¢ne prednosti in zagotovilo za preZivetje
ter da predstavlja sposobnost organizacije, da se kontinuirano prilagaja na turbulentno in
kompleksno okolje.
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2.2 Agilne metode

Glavne znacilnosti agilnih metod je moznost sprememb v katerem koli trenutku in hiter
odziv na tveganje ter spremembe. Spremembe se tako smatrajo kot sestavni del agilnih
metod, te pa so tem spremembam prilagojene. Merzouk, Elhadi, Cherkaoui, Marzak in
Nawal (2018) v njihovi primerjavi agilnih metod navajajo, da je pri izbiri agilne metode
treba preuciti velikost tima, projekta in dolzino interakcije. Navajajo, da je treba upostevati
tudi znacilnosti samih metod, ne glede na to ali so usmerjene v procese, ljudi ali pa so
modelno zasnovane (angl. model-based).

Agilne metode lahko v splosnem opredelimo kot skupino metodologij, ki temeljijo na
prilagodljivosti in sodelovanju. Schwaber in Sutherland (2011) navajata naslednje
znacdilnosti agilnih metod:

e Sodelovanje in komunikacija: Agilne metode poudarjajo pomembnost sodelovanja in
komunikacije znotraj ekipe ter s strankami in uporabniki. Agilni pristop temelji na
tesnem sodelovanju med razli¢nimi delezniki, ki prispevajo k uspesnosti.

e Hitra prilagodljivost: Agilne metode so zasnovane tako, da se lahko hitro prilagodijo
spremembam v okolju ali zahtevam strank. Agilni pristop zagotavlja, da se lahko ekipa
hitro odzove na spremembe in prilagodi izdelek v skladu z novimi zahtevami.

e Neprestano izboljSevanje: Agilne metode spodbujajo neprestano izboljSevanje izdelka in
procesa razvoja. Agilni pristop temelji na stalnem preverjanju in izboljSevanju izdelka in
procesa razvoja, da se zagotovi, da izdelek izpolnjuje zahteve strank in uporabnikov.

e Prednost dajanja najpomembnejsih funkcij: Agilne metode poudarjajo prednostno
dajanje najpomembnejSih funkeij ali zahtev strank, ki prispevajo k poslovnemu cilju.
Agilni pristop zagotavlja, da se najpomembnejSe funkcije razvijajo prve, kar prispeva k
hitremu uresnicevanju poslovnih ciljev.

Poznamo kar nekaj agilnih metod. V nadaljevanju predstavim agilne metode, ki so
najpogosteje uporabljanje in pa najbolj prepoznavne.

Scrum metoda je dale¢ najbolj poznan in razsirjen agilni pristop. Stare (2021) navja, da
poimenovanje Scrum izhaja iz postavitve pri ragbiju, s ¢imer avtorji metode poudarjajo
sodelovanje in mo¢no timsko vzdusje, ki je pogoj za ucinkovito izvedbo ter uspeh. Stellman
in Greene (2017) pravijo, da organizacije, ki uporabljajo Scrum kot izbrano metodo, bodisi
za posamezen projekt ali za celotno poslovanje, upostevajo pravila, ki jih nalaga Scrum, ta
pa so povezana s polozaji znotraj tima in s samim timskim delom.

Stare (2021) v svojem delu prestavi, da sta avtorja metode Scrum, Schwaber in Sutherland
(2011), cikle pri scrum metodi poimenovala »sprinti«. Sprinti obi¢ajno trajajo 2—4 tedne.
Cilji, zahteve in sam obseg so navedeni v seznamu zahtev (angl. product backlog), vendar
zahteve niso podrobno opredeljene. Navedeno je le, kaj je treba narediti, ne pa kako. Stare
(2021) poudarja tudi razporejanje funkcij po pomembnosti. Prvi dan cikla je namenjen
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opredelitvi ciljev in planiranju aktivnosti nalog cikla. V prvem delu se s seznama zahtev
zahtev (angl. sprint backlog). V drugem delu sledi organiziranje izvedbe. Po dnevu
naértovanja sledi izvajanje nalog sprinta. Clani tima se sestajajo vsak dan na 15-minutnem
stojeCem sestanku (angl. daily scrum). Na sestanku ¢lani tima povedo, kaj so naredili prej$nji
dan, ali so pri tem imeli kak$ne tezave in kakSen je nacrt za tekoci dan. Zadnji dan sprinta
se izvede revizija in retrospektiva sprinta. Preveri se, ali so bili vsi cilji sprinta doseZeni in
ali so skladni s pri¢akovanji. Neustreznosti, popravki in dopolnitve se izvedejo v naslednjem
sprintu, kot je to razvidno iz slike 3.

Slika 3: Scrum sprinti

dnevni sestanek
15 min

Zahteve
(nabor funkcij)

>

' predaja

=\ Izbrani cilji sprinta,
uporabniske zgodbe in

— plan aktivnosti

Vir: Stare (2021).

Stare (2021) razvojni tim pri Scrum metodi opredeli kot samoorganiziran tim, ki Steje do
deset ljudi in se nikoli ne deli na pod time. Navaja, da ¢lani sami ocenijo koli¢ino potrebnega
dela, planirajo naloge, sprejemajo odlocCitve in se medsebojno spodbujajo in sami resujejo
medosebne konflikte. V primeru kakr$nih koli tezav pa jim na pomo¢ lahko pristopi Scrum
mojster. 1z tega sledi da je razvojni tim veédisciplinaren, kar pomeni, da razli¢ni strokovnjaki
delajo skupaj in hkrati. Schwaber in Sutherland (2011) poudarjata tudi, da morajo imeti ¢lani
tima vsa potrebna znanja in vescine, da ne potrebujejo nobene pomoci od kogar koli, ki ni
¢lan tima.

Schwaber in Sutherland (2011) poudarjata, da je tim popolnoma samostojen pri
organiziranju in dolo¢anju nacina doseganja postavljenih ciljev, nih¢e jim ne sme dolocati
nacina dela, tudi Scrum mojster ne. Pri tem torej velja, da ima celoten tim kolektivno
odgovornost, za vse tezave in zasluge je kriv tim in ne posamezniki v timu.

Stare (2021) pravi, da je za scrum metodo znacilno, da se dolo¢i scrum mojster, Ki v prvi
vrsti skrbi da se tim drzi pravil metode, prav tako je trener in mentor uporabe tehnik. Stroka
mu pripisuje veliko Stevilo nalog, za katere mora imeti razvite predvsem vescine vodenja.
Klju¢na odgovornost mojstra pa je, da ¢lani tima razumejo pristop in se drzijo pravil.
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Kanban metoda je druga najpogosteje uporabljena agilna metoda, ki se uporablja tudi izven
projektov, poleg tega pa je starejSa od vecine ostalih agilnih metod in agilnega manifesta
(Stare, 2021). Kanban metoda izhaja iz nacel vitke proizvodnje, razvil pa jo je Taiichi Ohno
in prvi¢ uvedel v proizvodnjo v Toyoti leta 1953 (Anderson, 2010). Anderson (2010) pojasni,
da »Kanban« v prevodu pomeni kartica, kar si znotraj agilnih metod lahko razlagamo, da so
naloge vizualno prikazane s karticami na Kanban tabli. Naprej poudarja pomen vizualnega
upravljanja dela s pomoc¢jo Kanban table. Razlaga, kako razdeliti delovne tokove na razli¢ne
faze in kako vizualizirati naloge s karticami na tabli. S tem se doseze boljsi pregled nad
potekom dela in omogoca lazje prepoznavanje morebitnih ovir ali zamud. Brechner (2015)
pravi, da organizacije z uporabo Kanban metode dosegajo boljsi nadzor nad delovnim
tokom, izboljSujejo preglednost, poveCujejo produktivnost in se lazje prilagajajo
spremembam.

Kanban metoda, za razliko od ostalih agilnih metod, ne definira, kako mora biti sestavljen
tim in katere so vloge ¢lanov v timu, ampak daje poudarek na same aktivnosti in proces dela.
Kanban torej ne poteka v ciklih, ampak neprekinjeno. To pomeni, da si na zacetku vsak
izbere eno od najpomembnejsih nalog in jo zacne izvajati. Ko jo zakljuéi, izbere novo, in
tako dokler ne zmanjka nalog (Stare, 2021). Najosnovnej$i primer Kanban table ima lahko
tri stolpce, nabor nalog (angl. to do), v delu (angl. in progress) in narejeno (angl. done). V
odvisnosti od nalog, ki jih izvaja tim, se obi¢ajno dodajajo novi stolpci oziroma se ti
podrobneje delijo, kot je razvidno iz slike 4 (Stare, 2021). Clani tima se vsakodnevno
sestanejo ob tabli in pregledajo morebitne tezave in ob tem dodajo nove naloge v stolpec za
izvedbo. Glede na zmoznost tima, koliko nalog lahko prevzamejo in izvedejo v dolocenem
Casu, se dolo¢i mejna vrednost, ki se oznaci z V delu (angl. work in progress, v nadaljevanju
WIP). Ta doloca, koliko zahtev se lahko prestavi s seznama zahtev v stolpec za izvedbo v
kasnejSih korakih pa ta meja doloca, koliko nalog lahko opravlja posamezni tim hkrati (Stare
2021). Stellman in Greeene (2017) izpostavita dve glavni pravili v Kanbanu, in sicer, da je
iz table razvidno vse delo, ki ga tim opravlja in da se postavi kar najvisja obremenitev WIP,
oziroma koli¢ina nalog ali aktivnosti, ki se jih opravlja hkrati.

Slika 4: Kanban tabla
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Vir: Stare (2021).
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Poleg ze opisanih agilnih metod poznamo tudi Scrumban metodo, ki je, kot ze ime pove,
kombinacija Scrum in Kanban metod. Ladas (2009) si je pristop zamislil kot postopni prehod
iz nacina dela po Scrum metodi v Kanban metodo, kasneje pa se je scrumban uveljavila kot
samostojna metoda (Reddy, 2015). Pri tej metodi uporabniki koristijo tehnike obeh metod,
pri ¢emer delo ni organizirano cikli¢no, ampak nenehno in neprekinjeno.

Spremljanje nalog je vizualizirano s Kanban tablo, tim nove naloge dodaja na tablo v sklopu
planskih sestankov, ki pa niso izvedeni v vnaprej dolo¢enih terminih in tudi ne vsakodnevno,
kot je to znacilno pri Scrum metodi, ampak v trenutku, ko v stolpcu za izvedbo zmanjka
delovnih nalog, te pa so opredeljene v seznamu zahtev (Stare 2021).

Slovi¢ in Stojanovi¢ (2019) v svojem delu pojasnita, da za razliko od Scruma, ker vsi ¢lani
tima izvajajo vse naloge, je pri Scrumban metodi specializacija mozna, zato vsak ¢lan tima
prevzame le tiste naloge, ki ¢akajo na njegovo vrsto dela. Naprej navajata, da se zaradi te
delitve tudi pri tej metodi doloc¢i WIP, torej mejno Stevilo nalog, podobno kot pri Kanban
metodi.

2.3 Agilni timi in posamezniki

Agilni pristopi pripisujejo manj pomembno vlogo managerjem in vodjem ter veliko bolj
pomembno vlogo drugim zaposlenim in timom, pri ¢emer se zelo pogosto uporablja izraz
samoorganiziran tim (Hoda, 2011). Kot ze omenjeno pri Scrum metodi, samoorganiziranje
pomeni, da tim nima nadrejenega, ki bi ¢lanom dolocal, kdaj in na kakSen na¢in morajo biti
naloge narejene, ampak se o vsem tem dogovarjajo ¢lani sami (Stare, 2021). 1z tega sledi, da
se ¢lani samoorganiziranega tima sami usklajujejo z naro¢nikom, izpeljujejo sestanke in
sami reSujejo vse tezave s katerimi se srecajo. SO avtonomni pri odlo€itvah in prevzemajo
polno odgovornost za ucinkovito izvajanje nalog. Stare (2021) navaja, da Clani tima
samostojno in skupaj:

e nacrtujejo svoje delo (vsak zase in vsi skupaj za tim);
¢ odloc¢ajo o samem nacinu izvedbe;

e reSujejo medsebojne konflikte;

e odlocajo, ali uresniciti predlagane spremembe;

e reSujejo tehni¢ne in organizacijske tezave;

e iSCejo ucinkovitejse in boljSe pristope za izvedbo nalog.

Za uspesno delovanje samoorganiziranega tima avtorji Moreira, Lester in Holzner (2010)
navajajo kar nekaj priporoc€il. Samoorganizirani timi so majhni, $tejejo nekje od pet do devet
oseb. Clani tima delajo aktivno in 100-odstotno le na en enem projektu. Prav tako so ¢lani
tima izkuSeni, timsko usmerjeni, Samomotivirani strokovnjaki, z visoko razvitimi ves¢inami
sodelovanja, hkrati pa bi morali biti sposobni delati samostojno, biti pripravljeni prevzeti
pobudo in se zavedati svoje odgovornosti (Moriera, Lester & Holzner, 2010). Vecina
strokovnjakov velik pomen daje mehkim veS¢inam, obi¢ajno so to komunikacijske
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sposobnosti, predvsem pa je pomembno medsebojno zaupanje. Pomembna je tudi zavzetost,
osredotocCenost na delo, odprtost pri pogovorih, medsebojno spoStovanje in transparentnost
delovanja (Moriera, Lester & Holzner, 2010).

Ceprav vegina agilnih pristopov ne vkljuéuje managerjev, dologene agilne metodologije in
razli¢ni avtorji vkljucujejo vlogo modernih, agilnih managerjev, ki pa delujejo drugace kot
tradicionalni (Stare, 2021). Klju¢na sprememba je visje zaupanje do sodelavcev, s tem
managerji niso ve¢ ocenjevalci produktivnosti, ampak trenerji. 1z tega sledi, da je vodenje
od zgoraj zamenjalo usluzno vodenje, kjer so napake priloznost za ucenje (Stare 2021). Za
napake manager ne krivi ve¢ tima in nadrejenih ne obves¢a o ovirah, ampak te ovire
odpravlja, svoj tim pa zagovarja in podpira (Stare, 2021).

Stare (2021) pojasnjuje, da mora biti moderni manager tudi trener in mu pripisuje od pet do
osem vlog, ki so opisane na sliki 5: mojster (ponuja dodatna znanja svojemu timu),
povezovalec (skrbi za ustrezno sodelovanje ¢lanov v timu), svetovalec (nenehno daje
predloge resitev), mentor (deli svoje dosedanje izkus$nje, trener (pomaga doseci cilje s
pomocjo provokativnih vprasanj). Naprej navaja, da so klju¢ne vescine trenerja, da je dober
poslusalec, da zna postavljati prava vprasanja, da zna opolnomociti ¢lane tima in spodbuja
pravo vedenje.

Slika 5: Agilni trener
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Vir: Stare (2021).

V nasprotju z agilnim trenerjem, ki naj bi bil samostojno delovno mesto, pa stroka usluzno
vodenje pripisuje enemu od ¢lanov samoorganiziranega tima. Stare (2021) pravi, da ima
samoorganiziran tim tudi formalno dolocenega vodjo, ki naj bi deloval po nacelih usluznega
vodenja. Sipe in Frick (2015) usluznega vodjo prikazeta kot zaupanja vrednega soCutnega
sodelavca, ki predstavlja eticno in moralno avtoriteto, Cloveka, ki je komunikativen,
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pronicljiv in nacelen, med njegove glavne znacilnosti pa uvrscata tudi dolgoro¢no sistemsko
razmiSljanje.

Hoda (2011) navja, da lahko po Hackmanovem 60-30-10 pravilu ugotovimo, da je 60 %
uspesnosti tima dolo¢enih Ze prej, Se pred samo sestavo tima. 30 % uspesnosti je odvisne od
uvodnih korakov, samega spoznavanja, iskanja kompromisov in vrednost, in le na 10 %
uspesnosti lahko vplivamo z vodenjem tima med izvajanjem aktivnosti. Hoda (2016) navaja
kar nekaj priporo€il za vodenje tima v posameznih fazah razvoja. Pri sestavi tima navaja, da
je treba iskati ljudi, ki morajo poleg strokovnih znanj in ves¢in tudi razumeti soodvisnost in
pomen skupinske odgovornosti. Hoda (2016) naprej predlaga, da mora biti tim majhen in da
vsak dodaten ¢lan teoreti¢no prinasa visjo produktivnost, ampak hkrati visja potrebe po
urejanju odnosov in zahteva veliko ve¢ komuniciranja. Hoda (2016) naprej navaja, da je
timu treba omogociti dostop do informacij in znanja izven tima. Pri samem zagonu tima pa
je treba dolociti jasne meje pri odloc¢anju.

Ko govorimo o samih vlogah v timu, moramo razlikovati funkcionalne vloge, ki so vezane
na delo in timske vloge, ki naj bi vplivale na delovanje tima (Hoda, 2016). UspeSen tim naj
bi imel pokritih devet timskih vlog, te pa Belbin (2012) razdeli v tri skupine — tj. usmerjene
v odnose, akcijo ter iskanje reSitev in ustvarjalnosti. V prvo skupino timskih vlog, ki so
usmerjene v odnose, uvrsca: iskalca virov, ki razvija stike in raziskuje priloznosti, timskega
delavca, ki je kooperativni, diplomatski delavec, ki poslusa in preprecuje konflikte ter trenja
in pa koordinatorja, ki ima lastnosti samozavestnega zrelega delavca, ki prepozna talent,
pojasnjuje cilje in ucinkovito delegira. Belbin (2012) v drugo skupino timskih vlog, ki so
usmerjene v akcijo, uvrséa: izvajalca, ki je zanesljiv, prakti¢en in ucinkovit delavec, tvorca,
ki predstavlja dinami¢no osebo, ki sprejema izzive in dobro uspeva pod pritiskom ter ima
voljo za premagovanje ovir in pa dovrSevalca, ki je skrbna, vestna oseba, ki zakljucuje
naloge, i§¢e napake in izpopolnjuje funkcionalnosti. V zadnjo skupino vlog, usmerjenih v
iskanje resitev in ustvarjalnost, Belbin (2012) uvrsca: strokovnjaka, ki je samo motiviran in
predan delavec ter zagotavlja specifi¢na znanja in ve$Cine, snovalca, ki je ustvarjalna,
svobodomiselna oseba in ima sposobnost ustvarjanja idej in reSevanja tezav, ter opazovalca
0z. ocenjevalca, ki je stratesko usmerjena, pronicljiva oseba z natan¢nim presojanjem.

Hoda (2016) izpostavi naslednjih sest vlog znotraj tima, te pa bolj slonijo na vsebinskem
delu in manj na osebnosti ¢lanov tima: mentor, prevajalec, terminator, koordinator, prvak in
promotor. Mentor pomaga pri osvajanju agilnih metod in spodbuja upoStevanje preteklih
praks. Prevajalec skrbi, da se izvajalci in naro¢niki med seboj razumejo, prevaja med
poslovnim in tehni¢nim jezikom. Dve vlogi - prvak in promotor poskrbita za uveljavljanje
agilnosti tudi izven tima in s tem zagotavljata podporo timu: prvak pri najvi§jem vodstvu in
promotor pri naro¢niku. Terminator prepoznava clane tima, ki ogrozajo produktivnost in
kakovost rezultatov, ter je v stalnem dogovarjanju z nadrejenimi. Koordinator pa skrbi za
ustrezno usklajevanje predlogov in komunikacijo. Avtorica Hoda (2016) predlaga tudi, da
bi agilni trener moral biti mentor, prvak, promotor in terminator, poslovni analitik pa
koordinator in prevajalec.
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Poleg agilnih timov je treba pomembnost pripisati tudi agilnim posameznikom. Stare (2021)
pravi, da so agilni ljudje nekonvencionalni posamezniki, ki se ne zelijo podrejati ustaljenim,
splo$no veljavnim normam in pravilom. Stare (2021) naprej navaja, da so agilni ljudje
promotorji sprememb, ker jim te predstavljajo priloznost, razmisljajo SirSe in se posluzujejo
edinstvenih pristopov, spontano eksperimentirajo in si upajo predlagati drzne ideje. 1z tega
sledi, da imajo visoko raven samozavedanja in stalno cutijo potrebo po uéenju in razvoju
vescin.

Highsmith (2010) pravi, da so agilni posamezniki klju¢ni ¢len uspe$nega agilnega tima in
organizacije. Naprej navaja, da so agilni posamezniki osebe, ki jih odlikujejo agilne
sposobnosti in lastnosti, kot so: prilagodljivost in sposobnost hitrega prilagajanja
spremembam, aktivno sodelovanje z ostalimi ¢lani tima in sprotna delitev znanja, zmoZznost
prevzemanja odgovornosti za lastno delo in organizacijo nalog, sprejemanje povratnih
informacij in pripravljenost na izboljsave in pa fokus na rezultatih in usmerjenost k
doseganju ciljev ter prilagajanje prioritet. Fowler (2002) pa pravi, da se agilni posamezniki
zavedajo, da se za uspesno agilno delo ne osredotocajo le na tehnologijo, ampak tudi na ljudi
in procese. Highsmith (2010) navja, da agilni posamezniki delujejo kot deluje skupina, so
odgovorni, zanesljivi in se ucijo iz svojih napak. Cohn (2010) pa navja, da agilni
posamezniki razumejo, da se mora ekipa odzvati na spremembe, namesto da bi zgolj sledila
nacrtu.

2.4 Agilne organizacije

Agilne organizacije se hitro odzivajo na razli¢ne situacije in novosti v okolju, nekatere pa s
svojim delovanjem spremembe tudi ustvarjajo. Gothelf (2014) je ugotovil, da vodstva
agilnih zdruzb velikokrat slabo poznajo pravo agilnost. Menijo, da je njihova organizacija
agilna, ¢e imajo agilne razvojne time. Gothelf (2014) navaja, da agilnost predstavlja stalno
izboljSevanje delovanja, pri ¢emer naj bi zaposleni opazovali in stalno optimizirali svoje
delovanje. Agilne organizacije redno organizirajo usposabljanja in poslovne treninge ter
spodbujajo zaposlene, da se nenehno izobrazujejo (Stare, 2021). Ustvarjanje delovnega
okolja za samoucenje na podlagi eksperimentiranja na podlagi principa naredi-pomeri-uci
(angl. build-measure-learn - BML) je prav tako odraz agilne organizacije (Chandler, 2018).
Znotraj agilnih organizacij se zaposlene spodbuja, da pri vsem, kar delajo, ves cas
razmisljajo o moznih izboljSavah in da te izboljSave tudi sami uresnicijo (Gothelf, 2014).

Kamer (2017) in Dearstyne (2018) pojasnita, da so znacilnosti agilne organizacije, da so te
organizirane za eksperimentiranje, inoviranje in stalno uc¢enje. Naprej navajata, da se znotraj
agilnih organizacij odlo¢itve sprejemajo na podlagi preverjenih podatkov in ne mnenj. Ena
izmed znacilnosti je po mnenju avtorjev tudi, da so organizacije samoorganizirane v time in
da slonijo na opolnomocenih vodjih, ki skrbijo za redno izmenjavo znanja in sodelovanje
med ¢lani. Kamer (2017) in Dearstyne (2018) naprej navajata, da agilne organizacije
temeljijo na jasno dolo€enih timih in odgovornostih, ti pa so osredotoceni na stranke, izdelke
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in storitve. Vsi zaposleni delujejo transparentno, svobodno in imajo dostop do informacij.
Prav tako pa se zavedajo tveganj in pogumno tvegajo s pomoc¢jo inovacij.

Grofelnik, Gajsek in Kovac (2016) pa klju¢ne znacilnosti agilnih organizacij prepoznajo v
sprejeti strategiji agilnosti na ravni organizacije obstoj skupnih strateskih zavez za agilnost
in izgradnjo celovitega sistema za analizo in nacértovanje okolja. Omenjajo prilagodljivo
organizacijsko strukturo, temeljeco na ¢asovni obliki z medfunkcijsko strukturo, ki je mo¢no
decentralizirana in ima mrezno obliko. Navajajo tudi, da je agilno organizacijo mogoce
prepoznati po agilnem stilu vodenja, ki vkljucuje zaposlene v u¢inkovit postopek odlo¢anja
in uporabo novih instrumentov ter nac¢inov vodenja. Poleg agilnih vodij pa navajajo, da
agilno organizacijo sestavljajo agilni posamezniki, katerih znacilnosti so tako visoke stopnje
zadovoljstva in pripadnosti organizaciji, samo organiziranosti in zavzetosti pri delu.
Grofelnik, Gajsek in Kovaé¢ (2016) pojasnijo, da agilno organizacijo predstavljajo mreze
timov, ki jih zdruzuje moc¢na skupna vrednota usmerjena na ustvarjanje dodane vrednosti in
s prevladujoCo organizacijsko kulturo, ki se usmerja na posameznika in deluje na podlagi
hitrejSega skupnega ucenja. Agilna organizacija predstavlja spremembo miselnosti, ki
omogoca hitrejSe odzive na zahteve okolja. Hkrati pa izgrajuje odpornost (angl. resilience)
organizacije s pomocjo skupinskega ucenja njenih ¢lanov. Grofelnik, Gajsek in Kovad
(2016) naprej navajajo, da je predvsem sposobnost hitrejSega ucenja zelo pomembna
znadilnost agilne organizacije, ki jo spremlja tudi osredotoCenost na potrebe poslovnih
partnerjev.

Grofelnik, Gajsek in Kovac (2016) navajajo, da agilna organizacija predstavlja: sposobnost
organizacije za hitro prilagajanje na spremembe v okolici, konkurenéno prednost, uc¢inkovit
proces ucenja zaposlenih v organizaciji, obstoj pomembnih skupnih vrednot, osredotocenost
na potrebe poslovnih partnerjev in hitro odzivanje na njihove potrebe. Mills (2020)
organizacijsko agilnost meri z vidikom fleksibilnosti in hitrosti. Fleksibilnost je vidik
agilnosti, ki se odraza pri predvidljivih spremembah. Zhang (1999) pove, da fleksibilnost
sili organizacije k sproZitvi razli¢nih procesov za doseganje zastavljenih ciljev, z drugimi
besedami opise, da fleksibilnost skrbi za stroskovno u¢inkovitost. Huang in Shimon (1999)
definirata fleksibilnosti kot okreten in hiter odziv na zahteve trga. Swafford, Soumen in
Nagesh (2006) pa trdijo, da je fleksibilnost temelj agilnosti v organizaciji. Fleksibilnost je
torej sposobnost ostati v skladu s cilji in okoljem. Narasimhan, Swink in Kim, (2006) menijo,
da bi lahko fleksibilnosti spremljali iz stirih podrocji, to so: organizacija in organizacijska
vprasanja prilagodljivosti, prilagodljivost koli¢ine izdelkov, prilagodljivost ljudi in
fleksibilnost modela izdelka/konfiguracije. Gerwin (1993) definira fleksibilnost kot
sposobnost uc¢inkovitega odzivanja na spreminjajoce se okolis¢ine. Navaja tudi dve glavni
strategiji za uporabo fleksibilnosti: prilagodljivost in redefinicija. Prilagodljiva strategija se
nanasa na reaktivno ali obrambno uporabo fleksibilnih kompetenc za prilagajanje neznanim
okolis¢inam, medtem ko se strategija redefiniranja nanaSa na proaktivho uporabo
fleksibilnih kompetenc za povecanje pricakovanj potrosnikov in pridobivanje
konkuren¢nosti. Kumar in Motwani (1995) opredelita hitrost kot vidik agilnosti, ki
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predstavlja sposobnost pospesevanja odlocitev in aktivnosti v kriti¢nih in obcutljivih ¢asih.
Christopher in Towill (2001) razlagata, da je pri doloCenih Sportnih aktivnostih hitrost
prepoznana kot sprememba orientacije, s tem pa tudi pomemben sestavni del za doseganje
agilnosti. Sharifi in Zhang (1999) pravita, da je hitrost ena izmed potrebnih zmogljivosti
agilne organizacije. Nadalje navajata, da je hitrost sposobnost izvajanja operacij in nalog v
najkrajSem moznem casu.

2.5 Pomen organizacijske agilnosti v kriznih situacijah

Organizacijska agilnost postaja vse pomembnejSa v casu hitro spreminjajoega se
poslovnega okolja, kot je kriza. Ugotavljamo pa, da je prav agilnost klju¢na za ucinkovit
odziv na spremenljive okolis¢ine in zagotavljanje poslovnih procesov. Hillgren, Rouleau in
Rond (2018) v svojem ¢lanku pojasnijo, da lahko agilnost v oskrbovalni verigi prinese
Stevilne koristi, kot so hitrejSi odzivni Cas, boljSo fleksibilnost in izboljSanje zadovoljstva
strank. Prav tako pa lahko agilnost vkljuCuje tudi spreminjanje strategije in poslovnih
procesov, kar je lahko klju¢no za prezivetje organizacije v krizi. Héllgren, Rouleau in Rond
(2018) pojasnijo, da lahko agilnost oskrbovalne verige zmanjSa negativne ucinke krize na
poslovanje, kar lahko zagotovi prezivetje organizacije tudi v najtezjih casih. Kot poudarjata
Tidd in Bessant (2013), so agilne organizacije tiste, ki lahko hitro prepoznajo priloznosti in
groznje ter prilagodijo svoje delovanje v skladu z novimi okoli§¢inami. To pomeni, da se
lahko organizacije s poudarkom na agilnosti ué¢inkovito odzovejo na nenadne spremembe,
kot so gospodarske krize, naravne nesrece ali globalne pandemije. V kriznih situacijah
postaja organizacijska agilnost klju¢ni dejavnik za preZivetje in uspeSno okrevanje.
Eisenhardt in Martin (2000) opozarjata, da so agilne organizacije sposobne hitro spreminjati
svoje delovne procese, prepoznati nove priloznosti ter izkoristiti njihove prednosti. Ta
sposobnost omogoca podjetjem, da se pravocasno prilagodijo spremenjenim okoliS¢inam,
ohranijo konkuren¢nost in celo izstopijo iz krize kot moc¢nejSe in inovativnejSe organizacije.
Vzpostavitev organizacijske agilnosti zahteva usklajen napor vseh ravni organizacije, saj se
agilnost ne nanaSa samo na procese, temve¢ tudi na kulturo in odnos zaposlenih do
sprememb. Kot navajajo Smith in Tushman (2005) agilnost zahteva proznost, odprtost za
ucenje ter spodbujanje inovativnega razmisljanja pri vseh zaposlenih. S tem se organizacija
ustrezno pripravi na krizne situacije, saj lahko zaposleni hitro prepoznajo nove priloZnosti,
se prilagodijo spremenjenim zahtevam trga ter s svojo ustvarjalnostjo prispevajo k
trajnostnemu uspehu organizacije.

Organizacije, ki so bolj agilne, imajo boljSe moZnosti za uspeSen odziv na krizne razmere,
kar lahko pomeni razliko med preZivetiem in propadom. Cerne, Jakli¢ in Skerlavaj (2013)
opredeljujejo organizacijsko agilnost kot sposobnost organizacije, da se hitro prilagodi
spremembam in novim zahtevam v dinami¢nem okolju. Pravijo, da ima organizacijska
agilnost pomembno vlogo v kriznih situacijah, saj organizacijam omogoca hiter odziv in
prilagajanje okolii¢inam. Cerne, Jakli¢ in Skerlavaj (2013) hkrati poudarjajo, da je
organizacijska agilnost klju¢nega pomena za uspesno obvladovanje kriznih situacij. Naprej
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navajajo, da organizacije, ki so bolj agilne, imajo vecjo verjetnost prezivetja v krizah, saj so
bolj pripravljene na spremembe in so bolj inovativne. 1z napisanega lahko sklepamo, da
organizacije, ki so torej agilne in prilagodljive, so bolje pripravljene za soocanje s
spremembami v okolju ter za hitro prilagajanje novim situacijam. Prav tako lahko sklepamo,
da poleg tega lahko agilne organizacije hitreje sprejmejo odlocitve in ucinkoviteje izvajajo
spremembe, kar lahko prispeva k zmanjSanju negativnih u¢inkov krize.

Smith in Tushman (2005) pojasnita, da agilnost v organizaciji pomeni, da imajo zaposleni
proznost in sposobnost, da se hitro odzovejo na spremembe, prilagodijo svoje delo in
sprejmejo nove naloge ter sodelujejo v multidisciplinarnih timih. To lahko omogoci
organizacijam, da ohranijo konkuren¢nost in se uspesno soocajo s kriznimi situacijami, kot
so na primer naravne katastrofe, finan¢ne krize ali pandemije, ki imajo lahko velik vpliv na
poslovanje.

3 TIMSKO DELO

3.1 Opredelitev tima in timskega dela

V strokovni literaturi najdemo ve¢ razli¢nih opredelitev tima. Beseda tim je opredeljena kot
skupina ljudi, ki opravljajo skupno delo (Bajec, 1995). Marinsek (2000) definira tim kot
skupino posameznikov s skupnim ciljem, ki ga lahko doseZejo le s pomocjo razlicne
strokovne usposobljenosti, lastnosti in spretnosti med &lani tima. Kobolt in Zizak (2010)
opredelita tim kot delovno skupino, ki skupaj opravlja zahtevne naloge, kjer znanje enega
posameznika ne zadostuje izpolnjevanju naloge. Parnell (1998) pa iz ¢rk, ki sestavljajo
besedo tim (angl. Team) opredeli, da skupaj dosezemo ve¢ (angl. together everyone achives
more).

Mozina (2002) razlaga, da je tim skupina ljudi, ki sodelujejo pri odloc¢anju in si medsebojno
pomagajo pri opredeljevanju in doseganju ciljev. Prav tako avtor Mozina (2002) razlaga, da
med ¢lani obstaja interakcija in aktivno prilagajanje ter sodelovanje. Everard in Morris
(1996) pa opredelita tim kot skupino posameznikov, ki svoje naloge v dolo¢enem ¢asovnem
intervalu opravlja uspesno in pri tem izrablja tako notranje kot zunanje razpoloZljive vire, ki
jih ima na voljo. Mari¢ (2014) tim opredeli kot skupino ljudi, ki se izoblikuje na podlagi
medsebojne povezanosti ter z namenom sodelovanja in skupnega doseganja ciljev. Marinsek
(2000) pa tim opredeli kot skupino ¢lanov, ki so si med seboj enakovredni, in ki s skupnimi
aktivnostmi stremijo k doseganju skupno zastavljenim ciljem. Iz zgoraj navedenih
opredelitev lahko sklepamo, da so si te zelo podobne, saj vedno vkljucujejo skupino ljudi,
katerih glavna naloga je skupaj opraviti dolo¢eno nalogo. Trdimo lahko torej, da so vsi timi
skupine, niso pa vse skupine timi. V tabeli 2 so prikazane glavne razlike med skupino in
timom.
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Tabela 2: Skupine v primerjavi s timi

SKUPINE

TIMI

Clani med seboj delujejo neodvisno.

Clani med seboj delujejo odvisno in cilje
dosegajo z vzajemno pomogjo.

Clani skupine niso neposredno vklju¢eni
pri postavljanju ciljev.

Clani tima so vkljuéeni v postavljanje
ciljev in zavezani njegovemu doseganju.

Clanom skupine je pogosto predstavljen
potek in rezultat.

Clane tima se spodbuja h kreativnosti in
inovativnosti pri opravljanju nalog.

Clani skupine ne razumejo vedno vlog
drugih ¢lanov, pogosto prihaja tudi do
namisljenega igranja vlog in pasti v
komunikaciji.

Zaupanje med clani tima je visoko, ti
izrazajo svoje mnenje ter imajo odprto in
posteno komunikacijo.

Resevanje konfliktov je oteZeno.

Resevanje konfliktov poteka hitro.

Clani skupine po navadi ne sodelujejo pri
odlocitvah, ki so pomembne za skupino.

Clani tima sodelujejo pro odlogitvah ob
upostevanju skupnega cilja.

Prirejeno po Maddux (1992).

Nekateri avtorji trdijo da v teorija obstajajo ocitne razlike med omenjenima pojmoma,
vendar pa vec¢jih razlik v praksi ni, saj se te prepletajo in gre v obeh primerih za vrsto
medsebojnega sodelovanja posameznikov, s ciljem ustvarjanja dodatne vrednosti (Mihalig,
2014).

Tudi opredelitev timskega dela je veliko. Mayer in drugi (2001) na primer timsko delo
opredeljujejo kot opravljanje doloc¢enih nalog in aktivnosti ve¢ posameznikov, Ki delujejo
skupaj za dosego skupnega cilja. Naprej navajajo, da timsko delo temelji na vzpostavljanju
horizontalnih odnosov in dobri komunikaciji. Timsko delo najbolje opredeli sinergija ter
medsebojno sodelovanje oziroma dopolnjevanje elementov ¢lanov tima, med seboj nenehno
sodelujejo, se dopolnjujejo in med njimi obstajajo nenehne interakcije (Fusaroli & Tylén,
2016). Isabella (2003) in Praper (2001) opredeljujeta timsko delo na podoben nacin, in sicer
na proces povezovanja razliénih posameznikov v skupine z namenom doseganja
objektivnega pomena. Casse (2003) pa opisuje timsko delo kot proces, s katerim skupina
ljudi na sistemati¢en nacin izrablja individualne talente ¢lanov z namenom doseganja ciljev
na boljsi in uc¢inkovitejsi nacin.

Iz zgoraj navedenih opredelitev lahko povzamemo, da je za tim znacilno povezovanje in
aktivno sodelovanje ¢lanov z namenom doseganja skupnih ciljev, za katerega so ¢lani tudi
skupno odgovorni. Pri timskem delu je torej pomembna vzajemna pomo¢, sodelovanje pri
sprejemanju odlocitev in interakcija,
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3.2  Vrste timov

Znotraj organizacij lahko najdemo Stevilne vrste timov, saj so dolo¢ene oblike tima bolj
primerne za nekaj, doloene oblike pa spet za nekaj drugega. Migli¢ in Vukovic (2006)
opredelita tri osnovne vrste timov: uradni ali formalni tim, neuradni ali neformalni tim ter
druge vrste timov.

Uradni ali formalni tim je stalen, izvaja ponavljajoca se oziroma rutinska dela in sledi v
naprej doloCenem okvirju. Omenjene time organizacije oblikujejo z namenom
zadovoljevanja organizacijskih potreb (Migli¢ & Vukovi¢, 2006).

Neuradni ali neformalni timi pa se izoblikujejo priloznostno. Te izoblikujejo posamezniki
z namenom zadovoljevanja potreb njih samih. Podobno kot uradni timi, tudi neuradni timi
ravnajo v skladu z neformalnimi postopki (Migli¢ & Vukovic, 2006).

V druge vrste timov, ki sta jih izpostavila Migli¢ in Vukovi¢ (2006), spadajo timi, ki jih
opredelim v nadaljevanju. VVodstveni tim, ki je vrsta interdisciplinarnega tima, ki ga vodi
glavni vodja, ¢lani tim pa so izbrani glede na vlogo. Interdisciplinarni tim, ki je vrsta tima,
ki se izoblikuje znotraj oddelkov v neki organizaciji. Poslovni tim, ki ga sestavljajo
posamezniki, ki so odgovorni za dolgoro¢no vodenje projekta oz. neke enote znotraj
organizacije. Uradni podporni tim, ki predstavlja vrsto tima, ki nudi podporo znotraj
organizacije ter podporne storitve, kot so kadrovanje, administracije, finance itn. Projektno
skupino, ki se izoblikuje na podlagi nekega projekta in se ohrani do zakljucka tega.
Preoblikovalni tim, ki je sestavljen iz strokovnjakov, ki se ukvarjajo z reorganizacijo dela.
In pa udarno skupino, ki je sestavljena iz skupine posameznikov, ki delujejo loceno od
organizacije in predstavljajo avtonomno telo. Mozina (2002) nasteje $e tim za reSevanje
problemov, ki je sestavljen iz ¢lanov, ki spadajo v razli¢ne oddelke, ti pa razpravljajo o
aktualnih vprasanjih in reSujejo tezave. Posebni tim, v Kkateri je povezana skupina
posameznikov, Ki je za razliko od tima za reSevanje problemov usmerjena v bolj specificno
podrocje dela. Samo usmerjajoci se tim, Ki jo Mozina (2002) opise kot vrsto tima, kjer ¢lani
delajo skupaj in se sproti usklajujejo, kako bodo kaj naredili. Nazadnje pa Mozina (2002)
nasteje Se tim za izboljSanje kakovosti, Ki ga sestavljajo posamezniki, ki i§¢ejo nove poti za
izboljSavo kakovosti dela in izdelkov.

3.3  Vloge v timu

Pred samim oblikovanjem kon¢nega tima je klju¢no, da poznamo devet vlog v timu, ki jih
avtor Belbin (1999) opredeli kot; izvrsitelj, koordinator, tvorec, proizvajalec, iskalec virov,
ocenjevalec, timski delavec, dovrSevalec in strokovnjak. S tem omogoc¢imo lazjo in
ustreznejSo izbiro ¢lanov ter lazjo opredelitev nalog in odgovornosti posameznikov (Migli¢
& Vukovi¢, 2006). Migli¢ in Vukovi¢ (2006) pravita, da je treba upostevati razliko med
vrsilno vlogo (angl. acting role) zaposlenega in pa njegovo vlogo v timu. Migli¢ in Vukovi¢
(2006) vrsilno vlogo opredelita kot obseg dela, ki ga posameznik opravlja in za katerega je
bil sprejet v organizacijo. 1z tega sledi, da vrSilna vloga obsega sposobnosti, izkusnje in
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strokovnost zaposlenega. Ruch, Gander, Platt in Hofmann (2018) pravijo, da je cilj vsake
organizacije izoblikovati uc¢inkovit in uspesen tim, ki bo hkrati tudi funkcionalen. To pa je
pogojeno z ustrezno izbiro ¢lanov za opravljanje dolo¢enih nalog v timu. Naprej navajajo,
da je pravilna izbira rezultirala v ve¢jem in boljsSem zadovoljstvu zaposlenih in visji
ucinkovitosti pri opravljanju dela.

Pri razvr§€anju posameznikov v vloge si pomagamo z Belbinovim vprasalnikom, s pomocjo
katerega prepoznamo vlogo dolocenega posameznika (Belbin, 1999). V tabeli 3 so

prikazane vloge po Belbinu.

Tabela 3: Devet vlog v timu

Vloga Naloge Lastnosti Prednosti Pomanjkljivosti

Izvrsitelj Opravlja vec Vesten, zadrzan, | Zelo uéinkovito | Ni prilagodljiv
razli¢nih nalog. | u¢inkovit, opravljadelo, je | in s tezavo

discipliniran. samodiscipliniran | sprejema nove
in zelo praktic¢en. | zamisli.

Koordinator | vodi in Ekstrovertiran, Ima odli¢en Ni ustvarjalen in
upravlja timin | miren, obcutek za preve¢ usmerjen
ima vlogo voditeljski, objektivnost, v delo z ljudmi.
moderatorjav | samozavesten in | zdruzuje ¢lanov
konfliktnih stanoviten. tima.
situacijah.

Tvorec Izvaja Druzaben, Vztraja pri Je nagle jeze in
spremembe in | nestrpen, napet | u¢inkovitosti, nepotrpezljiv,
je glavni in dinamicen. odli¢no deluje v¢asih tudi
pobudnik za pod pritiskom. zaljiv in
akcije. provokativen.

Proizvajalec | Ustvarja nove | Introvertiran, Nadarjen inima | V¢asih je
predloge in ustvarijalen, veliko novih nereden in
reSuje nastale individualist, zamisli ter Siroko | spregleda
probleme ali resen in paleto znanj. prakti¢ne
konflikte. $amosvoj. podrobnosti.

Iskalec IS¢e nove Navdusen, Navezuje dobre | Je preveé

virov priloznosti in radoveden, stike z ljudmi, je | optimistien in
komunicira z idealisti¢en in inovativen in ima | hitro izgubi
zunanjostjo komunikativen. | dobre pogajalske | zanimanje
organizacije. spodobnosti. oziroma interes.

Ocenjevalec | Analizira Introvertiran, Ima odli¢no Manjka mu
problematiko hladen, resen, sposobnost sposobnosti
in proucuje strateski, trmast | objektivnega motiviranja in
resitve. in predan. ocenjevanja in navdiha.

razsojanja in
Sirok pogled.

Timski Preprecuje Ekstrovertiran, | Uposteva potrebe | V Kriznih

delavec nastanek marljiv, posameznikov in | situacijah je
sporov obcutljiv in preprecuje neodlocen.
oziroma diplomatski. nastanek
konfliktov. konfliktov ter

spodbuja timsko
zavest.
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Tabela

4: Devet vlog v timu (nad.)

Vloga Naloge Lastnosti Prednosti Pomanjkljivosti
Dovrsevalec Opravlja Introvertira | Natancen, Pogosto ustvarja
natan¢no in n, skrben, zanesljiv in nepotrebne skrbi
zahtevno deloz | zanesljiv, pravocasen pri in vecino dela zeli
visoko stopnjo vesten in vseh nalogah. opraviti sam.
koncentracije. natancen.
Strokovnjak Opravlja naloge | Natancen, Prenasa in Ima ozko
z visoko stopnjo | strokoven, | posreduje specializirano
strokovnosti. samoiniciati | tehni¢ne obmocje in
ven, predan | spretnosti in primanjkuje mu
in znanja, je Casa za
profesionale | usmerjen k sodelovanje.
n. ciljem in visoko
motiviran.

Prirejeno po Migli¢ & Vukovic (2006),; Mozina (2002) in Belbin (1999).

3.4 Oblikovanje tima in faze razvoja

Mihali¢ (2014) navja, da vse organizacije stremijo k uspe$nemu timu. Zeleno stanje je
pogojeno z ve¢ pogoji, med katere uvrs§éamo tudi pravilno oblikovanje tima, sam razvoj tima
in pa usmerjanje ter vodenje tega. Mihali¢ (2014) navaja, da je pred zacetkom oblikovanja
tima klju¢no poznavanje kompetenc zaposlenih, njihovih ambicij in zmoZnosti. Naprej
navaja, da je treba narediti tudi analizo trga in ugotoviti, kakSne so potrebe trga, strank
oziroma kupcev. Mihali¢ (2014) naprej navaja, da je naslednji korak pri oblikovanju tima
identifikacija in izoblikovanje ciljev organizacije in tima. Mihali¢ (2014) naprej navaja, da
je klju€nega pomena, da organizacija izbira ¢lane tima na podlagi zahtev in ne na podlagi
ponujenega, kar z drugimi besedami pomeni, da je treba potencialne ¢lane tima prilagajati
zahtevam organizacije glej sliko 7. Mozina (2002) navaja, da je pogoj za uspesen tim tudi

vkljucevanje raznolikosti in razli¢nih talentov znotraj tima, saj tako dosezemo odli¢nost.

/

Slika 6: oblikovanje tima

| Poznavanje kompetenc zaposlenih

|

Identifikacija potreb trga in zahtev
ter Zelja strank

|

I1zoblikovanje ciljev organizacije in
tima

l

Izbira ¢lanov in sestava/
oblikovanje tima

Vir: Mihali¢ (2014).
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Klop¢ic¢ (2015) navaja, da time oblikujejo posamezniki ali skupina ljudi, katerih cilj je vedno
sestaviti uspesen in pa ucinkovit tim, ki bo izpolnil pri¢akovanja, gradil na odnosih in
kompetencah ter v optimalnem Casu dosegal zastavljene cilje.

Mozina (2002) pravi, da je eden izmed klju¢nih korakov pri oblikovanju tima torej ustrezna
izbira Clanov. Napacna izbira ¢lanov tima lahko pripelje do nizje percepcije ugleda
organizacije, nastanka poslovne skode, povisanja stroskov in pa v dolo¢enih primerih tudi
do zaprtja podjetja. Skoraj vsak tim temelji na Tuckamovem modelu, ki zajema naslednje
razvojne faze (Jones, 2019). Prvo fazo avtor Jones (2019) imenuje oblikovanje (angl.
forming), lahko jo poimenujemo tudi ustanovno obdobje, torej samo izoblikovanje tima. V
fazi oblikovanja vsak clan dobi svojo vlogo in znotraj tima se vzpostavi ustrezna
osredotocenost, motiviranost in volja (Jones, 2019). Drugo fazo poimenuje viharjenje (angl.
storming), lahko jo poimenujemo tudi burno obdobje, saj se ¢lani med seboj zelijo dokazati
in merijo moci, kar v ve€ini primerih privede do konfliktnih situacij in nesporazumov.
Klju¢no vlogo v tej fazi ima vodja, ki mora spodbujati motiviranost in pa pravilen razvoj
Clanov, hkrati pa mora skrbeti za pravilno komunikacijo in ustrezno reSevanje
nesporazumov. Tretjo fazo imenuje normiranje (angl. norming), ki jo lahko poimenujemo
tudi zrelo obdobje, za katero je znacilna kohezija, enotnost ter spros¢enost in umirjenost
tima. Povisana je tudi stopnja zaupanja in podpore, hkrati pa je tudi stopnja izmenjave znanja
med ¢&lani visoka, kar pripelje k boljsi kompetentnosti ¢lanov. Cetrto fazo pri razvoju tima
avtor Jones (2019) poimenuje izvajanje (angl. performing), ki ga poznamo tudi kot
napredovalno obdobje, za katero je znacilna visoka stopnja usklajenosti, samoorganizacije
in motiviranosti ¢lanov. Peto oziroma zadnjo fazo razvoja tima pa poimenuje razpadanje
(angl. deforming) za katero je znacilno zaklju¢no obdobje. V tej fazi pride do razpadanja
tima, zaradi nizje stopnje zadovoljstva, energije, motivacije in uc¢inkovitosti ¢lanov.

V organizacijah se vse bolj pojavljajo razli¢ne oblike dela v timu, s tem je delo v timih eden
izmed glavnih gradnikov organizacije (MoZina, 2002). Iz tega lahko sklepamo, da je
razumevanje omenjenega konstrukta klju¢nega pomena. Mihali¢ (2014) pravi, da z vidika
organizacije lahko proces razvoja tima razdelimo v Sest korakov, ki so prikazani na sliki 8,
razvidno je, da je prvi korak razvoja tima opredelitev in postavitev ciljev organizacije.
Treven (2001) poudarja, da so timski cilji izhodis¢e za gradnjo tima. Mihali¢ (2014) navja,
da je naslednji korak opredelitev finan¢nih in strokovnih virov, ki pa mu sledi izbira
ustreznih Clanov in pa samo oblikovanje tima. Temu sledi usklajevanje delovanja in
koordinacije organizacije, ki predstavlja naslednji korak. Eden izmed najpomembnejsih
korakov razvoja tima, ki jih Treven (2001) navaja, pa je spremljanje dosezkov tima in
identifikacija dodane vrednosti za organizacijo. Po koncani evalvaciji se oblikujejo
pomembne ugotovitve in predajo predlogi za izboljsavo.
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Slika 7: Proces razvoja timov

Postavitev ciljev
organizacije in
zelenih rezultatov
tima

Doloéitev virov
financnega in

Usmerjanje,
koordiniranje,
povezovanje in

usklajenavnje tima

Spremljanje in
merjenje dosezkov
ter dodane vrednosti

strokovnega kapitala .
tima

Ugotovitve,
izboljsave in
sprememba tima ter
razvo] odli¢nosti

Izbira ustreznih
clanov in
oblikovanje tima

Vir: Mihali¢ (2014).

Lambi¢, Arh in Mari¢ (2019) izpostavljajo, da je v danasnjem casu zelo hitrih in naglih
sprememb ter bliskovitega tehnoloSkega razvoja klju¢no, da se posamezniki nenehno
posluzujejo izobrazevanj in usposabljanj skozi cel zivljenjski cikel. Lambi¢, Arh in Mari¢
(2019) navajajo, da se vse bolj pogosto uporablja pojem vsezivljenjsko ucenje, za katerega
je znacilno, da se skozi celo zivljenje u¢imo, pridobivamo nova znanja itn. Sessa in London
(2015) pravita, da se pogosto v literaturi tudi pojavljata dva termina, in sicer individualno
ucenje in pa timsko ucenje. Individualno ucenje lahko opredelimo kot ufenje na ravni
posameznika, ki kasneje tvorijo time, skupine ali pa so del organizacije, ter s svojimi
kompetencami pripomorejo k doseganju tako individualnih kot timskih in organizacijskih
ciljev. Timsko uéenje pa lahko opredelimo kot proces pridobivanja novih ves¢in in znanj na
ravni tima, ki pripomorejo, da se z usklajevanjem individualnih ciljev dosegajo tudi skupni
cilji tima.

Mihali¢ (2014) opredeli uc¢enje v timu kot eden najuéinkovitej$ih nacinov za pridobivanje,
Sirjenje in nadgradnjo znanja ter pridobivanja izkuSenj, prenosa znanja in pridobivanja
povratnih informacij o u¢inkih uporabljenega znanja za opravljanje dela. lzpostavlja, da je
redno usposabljanje, izobrazevanje in izpopolnjevanje ¢lanov tima kljuénega pomena za
ohranjanje konkuren¢nosti posameznikov in posledi¢no celotne organizacije. Poleg
nenchnega ucenja je kljunega pomena tudi motivacija in motiviranje ¢lanov tima. Pohlen
(2017) opredeli motivacijo kot notranje stanje posameznika, ki spodbuja, navduSuje in
vzdrzuje dolo¢eno vedenje. Naprej navaja, da beseda motivacija izhaja iz latins¢ine (lat.
movere), ki pomeni gibanje, ta pa izhaja iz posameznikovih notranjih potreb.

3.5 Komunikacija v timu

Warren (2006) komunikacijo opredeli kot dinami¢en, dvosmerni proces, S Katerim neke
podatke ali informacijo prenesemo od oddajnika do prejemnika. Edmondson (2012) pravi,
da je komunikacija v timu klju¢nega pomena za uspesno sodelovanje in doseganje skupnih
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ciljev. Ko c¢lani tima ucinkovito komunicirajo med seboj, lahko lazje izmenjujejo
informacije, razreSujejo konflikte, razvijajo in delijo ideje ter bolje razumejo cilje in
pricakovanja. Naprej navja, da morajo ¢lani med seboj vzpostaviti obCutek varnosti in
zaupanja, da se pocutijo dovolj udobno pri deljenju idej, informacij in mnenj. Temu pravi
odkrita komunikacija, ki pa pomeni, da lahko brez strahu vsak izraza svoje stali§¢e in
povratne informacije. Naprej Edmondson (2012) navja, da morajo biti sporo¢ila v timu jasna,
nedvoumna in pa razumljiva vsem. Prav tako poudarja, da je zelo pomembno, da se ¢lani
tima naucijo aktivnega poslusanja, da se osredotoCajo na besede in ne na neverbalno
komunikacijo. To pomaga pri izboljSanju razumevanja in izpostavitvi boljsih medsebojnih
odnosov. Naprej navja, da so konflikti v timu nekaj naravnega, pa vendar je pomembno, da
se tim nau¢i zdravega nacina reSevanja teh. Edmondson (2012) izpostavlja, da je prav
komunikacija tista, ki ima klju¢no vlogo pri reSevanju nesoglasij. Prav tako pa avtorica
Edmondson (2012) poudarja, da je v timu zelo pomembna empatija, torej sposobnost
vzivljanja in razumevanja Custev in stalis¢ drugih ¢lanov.

V timih je klju¢nega pomena ohranjati in spodbujati dobro dvostransko, demokrati¢no in
nehierarhiéno komuniciranje z namenom ustvarjanja dobrih in pozitivnih odnosov ter
povezanosti med vodjo in ¢lani tima (Mihali¢, 2014). Migli¢ in Vukovi¢ (2006) opiseta pet
na¢inov komunikacije v timu, in sicer konstantne diskusije med ¢lani tima, tradicionalni
na¢in komunikacije: oglasne deske, telefonski pogovori ipd., elektronsko komunikacijo,
komunikacijo preko videokonferenc in pa komunikacijo kot podporo osebnim sestankom.

Mihali¢ (2014) pravi, da je za dobro in uspe$sno komunikacijo v timu je pomembno, da je
prilagodljiva razmeram v timu, da omogoca prost pretok informacij, preprecuje nastanek
konfliktov, spodbuja, je hitra, omogoca dvostransko informiranje, klju¢nega pomena pa je,
da z dobro komunikacijo spodbujamo kreativnost in inovativnost ter dobre odnose v timu,
ki izbolj$ajo odli¢nost pri delu in pa sproS¢eno pocutje. Vsekakor pa v uspesni komunikaciji
obstajajo osnovna pravila poslovnega bontona, ki jih je treba upostevati.

Mihali¢ (2014) opredeli osem osnovnih pravil, in sicer: podrejeni vedno prvi pozdravi
nadrejenega; moski prvi pozdravi zensko; mlaj$a oseba prva pozdravi starejSo; pri postopku
rokovanja pa omejena pravila potekajo v nasprotni smeri. Ce ni dogovorjeno drugade, se
¢lani med seboj vikajo in naslavljajo z gospod ali gospa.

1z zgoraj navedenega lahko povzamemo, da je komunikacija v timu pomembna in da je zelo
pomembna vloga pri doseganju uspesnosti. Poleg dobre komunikacije pa imajo pravila
poslovnega bontona pomembno vlogo pri doseganju dobre, hitre in uspe$ne komunikacije.

3.6 Obvladovanje konfliktov

Migic¢ in Vukovi¢ (2006) pravita, da kadar govorimo o skupnem delu, timih ali kakrsni koli
interakciji med posamezniki, lahko pri¢akujemo konflikte in nesoglasja. Razlogov za
nastanek konfliktov je veliko, v veliki veCini pride do razhajanja mnenj posameznikov,
njihovimi vrednotami ali pri¢akovanji. Konflikt je stanje, ki nastane kot posledica neskladji
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med dvema ali ve¢ stranmi znotraj enega sistema, v naSem primeru tima ali organizacije
(Paletz, Chan & Schunn, 2017). Migi¢ in Vukovi¢ (2006) opredelita ve¢ razli¢nih vrst
konfliktov, te so:

e Ociscevalni konflikti: ¢lani tima doZivijo mo¢no Custveno izpraznitev v konfliktu,

e razjasnitveni konflikti: udeleZenci si podajo in pridobijo razjasnjene vzroke in posledice
nastanka samega konflikta nejasnosti oziroma nerazumevanja,

e konstruktivni ali ustvarjalni konflikti: sprozijo pri udeleZzencih nove ideje oziroma nove
resitve.

Seveda pa nimajo konflikti samo pozitivnih u¢inkov, ki spodbujajo drugacna misljenja,
inovativnost ter kreativnost ¢lanov, ampak imajo tudi negativne posledice prikazane v tabeli
4 (Bernik, Kmet, Berginc, Mejas & Pseni¢ny, 2000).

Tabela 5: Pozitivne in negativne posledice konfliktov

Pozitivne posledice konfliktov Negativne posledice konfliktov

- Gradi se zaupanje, - Pripelje do nezadovoljstva

- pripelje do rasti ¢lanov tima, clanov,

- spodbuja kreativnost in - slab8a odnose in komunikacijo
inovativnost, med ¢lani,

- povecuje radovednost in - pripelje do nizje stopnje
zanimanje, ucinkovitosti in uspesnosti,

- zmanjSuje stres in napetost med - izguba Casa na konflikt,
¢lani, - osredotocenost ¢lanov na

- spodbuja boljSe prilagajanje konflikte in ne na samo delo.
spremembam.

Vir: Bernik, Kmet, Berginc, Mejas & Psenicny (2000).

V vsakem timu je cilj doseci ¢im manj konfliktnih situacij, oziroma v nastanku teh izlusciti
¢im veC pozitivnih posledic. Strategij in taktik reSevanja konfliktov in povecevanja
pozitivnih posledic je ve¢. Paletz, Chan in Schunn (2017) izpostavljajo pet najpogosteje
uporabljenih taktik za reSevaje konfliktov, razvidnih iz slike 10. Navajajo, da se znotraj tima
najveckrat uporabljata sodelovanje in kompromis. Naprej navajajo, da je splosno znano, da
v razli¢nih konfliktnih situacijah uporabljamo razli¢ne strategije reSevanja. Sam proces od
nastanka konflikta in do reSitve ima Sest stopenj. Soocanje s konfliktom, poznavanje in
razumevanje vseh strani, opredelitev problema, identifikacija in evalvacija vseh reSitev,
diskusija in dogovor ter uresnicitev resitve.
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Slika 8. Strategije resevanja konfliktov
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spreminjanje in prila-
gajanje interesov ene
strani glede na drugo

umik
- konflikt v podzavest

sno resitev

Vir: Paletz, Chan & Schunn (2017).
3.7 Vodenje timov

Miheli¢ (2014) pravi, da se timsko delo vedno pogosteje uporablja v prav vseh organizacijah,
posledi¢no je zelo pomembno, da organizacija skrbi za razvoj kompetenc, ki so potrebne za
ucinkovito in uspesno vodenje in upravljanje timov.

Mozina (2002) razlaga, da vodja ne zavzema klasi¢ne vloge vodje v timu, ki je nadrejena
ostalim ¢lanom, ampak je njegova vloga po vecini enakovredna drugim. Ta znotraj tima
skrbi za kontinuiran proces osvajanja, prenosa znanja in razvoja posameznih ¢lanov tima
(Mihali¢, 2014). Vodja prevzema naloge managerja, usmerjevalca, nadzorovalca,
motivatorja, posrednika in konzultanta (Mihalic, 2014).

Vukovi¢ in Migli¢ (2006) naloge vodij razvrstita v dve skupini, in sicer na primarne naloge,
ki obsegajo izvrSevanje za dosego zastavljenih timskih ciljev, vizionarstvo, nacrtovanje in
doloc€anje ciljev, strokovna dela, nadzorovanje odnosov v timu in posredovanje v konfliktnih
situacijah in pa postranske naloge, ki zajemajo biti simbol tima, identifikacijo in vdanost
timu ter vzornost drugim ¢lanom. Vukovi¢ in Migli¢ (2006) naprej navajata, da je za
uspesnega vodjo zelo pomembno, da ta pozna samega sebe, svoje sposobnosti in
pomanjkljivosti. Pomembno je, da prepozna situacije in temu primerno izbere ustrezen stil
vodenja, ki bo primeren dani situaciji, nalogi oz. cilju. 1z tega sledi, da mora uspesen vodja
zadovoljevati delovne potrebe in izpolnjevati delovne naloge za dosego timskega cilja (vodja
mora poznati smer in nacin za dosego tega), prav tako pa mora zadovoljevati potrebe
posameznikov.

Temelj vsakega tima je vodenje in na podlagi tega tim deluje in dosega zastavljene timske
cilje (Mari¢, 2014). Vodenje ni zgolj posredovanje navodil ¢lanov tima, ampak je tudi
vplivanje na misljenje, znanje in pa spretnosti tima ter spodbujanje zaupanja in podpore med
¢lani (Smith, 2002).
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Vsak uspesni vodja mora izbrati stil vodenja, ki ga mora prilagoditi organizaciji (Mihalic,
2014). Yahaya in Ebrahim (2016) opredelita tri osnovne stile vodenja, in sicer:
transformacijski, pasivni in transakcijski stil vodenja:

Transformacijski stil vodenja spodbuja medsebojno ucenje in delovanje za skupen cilj.
Vpliva na vrednote in preprianja posameznih ¢lanov. Prav tako spodbuja ¢lane tima, da
deluje kot celovita osebnost. Transformacijski stil krepi motivacijo in samozavest pri vseh
¢lanih, prav tako pa spodbuja kreativnost in nove resitve. Vodja v takSnem stilu pa je po
navadi karizmati¢en, usmerjen v prihodnost in samostojen.

Transakcijski stil vodenja je sestavljen iz nartovanja, organiziranja in koordiniranja dela v
timu. Nagrajevanje ¢lanov tima za opravljeno delo poteka povsem materialno. Pri tem stilu
vodja poda navodila za delo in ima visoko zaupanje v ¢lane, posledicno pa taksen nacin
pripelje do nizje ustvarjalnosti. Tak$no vodenje je uspesnejse na kratek rok.

Pasivni stil vodenja Ze v imenu razkriva, da je vodja pasiven in ima brezbriZzen odnos do dela
in ¢lanov tima, izogiba se odgovornostim in je nedostopen. S ¢lani tima ima minimalen
osebni stik, potrebe zaposlenih pa mu niso pomembne. Pasivni stil vodenja lahko opredelimo
kot najbolj neucinkovit.

V praksi poznamo $e Stevilne druge nacine in stile vodenja, kot so stratesko vodenje,
avtoritarno vodenje, demokraticno vodenje, laissez-faire vodenje ipd. Od samih vodij je
odvisno, kateri stil bo izbral glede na tim, organizacijo in pa posamezne ¢lane (Yahaya &
Ebrahim, 2016). Pomembno je, da ¢lani tima vedo, kam jih vodja vodi, naé¢in, kako jih bo
do tja vodil, kaj so od vsakega od njih pricakuje in pa kaj po¢ne vodja (Migli¢ & Vukovic,
2006).

3.8 Ucinkovitost in uspe$nost timov

Time lahko delimo na uéinkovite in uspesne time. Milfelner, Poto¢nik in Sarotar Zizek
(2014) pravijo, da je tim u¢inkovit, ¢e je koli¢ina porabljenih virov na enoto rezultata manjsa,
kar lahko z drugimi besedami povemo kot delati stvari na pravi nac¢in. Naprej predstavijo,
da uspesen tim dosega stopnjo zastavljenih ciljev, kar z drugimi besedami pomeni delati
prave stvari.

Mihali¢ (2014) pravi, da je u¢inkovitost tima dosezena, ko ta sledi na¢elom timskega dela in
temelji na ucinkovitih posameznikih in na ué¢inkovitem vodji. Brajsa (1996) pa pravi, da je
pomembno, da se uc¢inkovitost tima ustrezno razvija, ohranja, spodbuja in pa povecuje. To
lahko doseZemo s prilagajanjem in usklajevanjem kompetenc ¢lanov z nalogami (Mihalic,
2014). Mozina (2002) pa v svojem delu navede, da lahko klju¢ne vzroke za neuspeh tima
pripiSemo komunikaciji, odnosom, prilagajanju in dozivljanju.

Hackman (2012) trdi, da sta uinkovitost in uspesnost timov klju¢na za dosego ciljev
organizacije. Naprej navaja, da na uspeSnost in ucinkovitost vpliva ve¢ dejavnikov, kot so
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jasno opredeljeni cilji, ustrezen ¢asovni okvir, ustrezen nabor spretnosti in znanj v ekipi,
jasna komunikacija, ustrezna motivacija clanov, dobro delujoca dinamika v ekipi ter
ucinkovito upravljanje konfliktov. Poleg tega navaja, da je za dosego optimalne
ucinkovitosti pomembno tudi, da so Clani tima sposobni sprejeti konstruktivno kritiko in
sodelovati pri izboljsavah procesov in strategij. Raziskave kazejo, da imajo uspesni timi
skupne vrednote, cilje in vizijo ter da ¢lani tima ob¢utijo pripadnost in se trudijo za dosego
skupnih ciljev.

Salas, Rico in Passmore (2017) navajajo, da lahko ucinkovitost in uspesnost tima dosezemo
s pravilno organizacijo dela ter ustvarjanjem dobrih odnosov in dinamike v ekipi. Navaja,
da je pomembno, da imajo ¢lani tima jasno opredeljene naloge in cilje ter da so dobro
informirani o napredku dela. Salas, Rico in Passmore (2017) naprej navajajo, da je
sposobnost reSevanja konfliktov in ucinkovita uporaba razlicnih orodij in metod za
izbolj$anje produktivnosti prav tako pomembna, poleg tega pa je klju¢no zagotoviti ustrezne
vire in proracun za izvajanje dela.

4 EMPIRICNA RAZISKAVA

4.1 Opredelitev problema in raziskovalna vprasanja

Temeljna teza, ki sem jo zelela preveriti, je, da timsko delo znotraj organizacije vpliva na
agilno prilagajanje organizacij na spremembe, ki jih povzrocijo krizne situacije. Strokovna
literatura namre¢ poudarja izjemno pomemben vpliv timskega dela na prilagajanje in
agilnost organizacij v kriznih situacijah. Stevilne raziskave so pokazale, da organizacije, ki
znajo ucinkovito sodelovati v timskem okolju, laZje obvladujejo izzive, ki jih prinaSajo
nepri¢akovane situacije. West, Tjosvold in Smith (2008) navajajo, da timsko delo omogoca
organizacijam, da hitreje prepoznajo spremembe v okolju in se nanje odzovejo s
prilagajanjem svojih strategij in procesov. Timsko delo torej spodbuja izmenjavo znanja,
spretnosti in izkuSenj med ¢lani, kar pripomore k vecji inovativnosti in sposobnosti hitrega
prilagajanja na spremenjene razmere. Vloga timov pri izboljSanju agilnosti organizacij v
kriznih situacijah je prav tako poudarjena Tushman in O'Reilly (1996), opozarjata, da timi
omogocajo organizacijam, da uskladijo razlicne dele svoje strukture in delovanja ter hitreje
preoblikujejo svoje poslovne procese, kadar se pojavijo nepri¢akovane ovire.

V magistrskem delu sem zato zelela preuciti, ali je tudi v praksi mogoce opaziti, da timsko
delo vpliva na agilnost organizacij v kriznih situacijah in izzivih, s katerimi se organizacija
sooca. S pomocjo raziskave, ki sem jo izvedla na primeru tima oskrbovalne verige v izbrani
organizaciji, sem zelela odgovoriti na naslednji raziskovalni vprasanji: kako timsko delo
vpliva na organizacijsko agilnost (RV1) in katere znacilnosti timskega dela najbolj pozitivno
oziroma negativno vplivajo na agilnost organizacije v krizni razmerah (RV2).
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4.2 Zbiranje podatkov

4.2.1 Raziskovalna metoda

Empiri¢ni del magistrskega dela je temeljil na kvalitativni metodi raziskovanja. Deniz in
Lincon (2017) pravita, da nam ta metoda pomaga razumeti, kako ljudje dojemajo dolocene
pojave ter nam omogoca, da udelezenci raziskave razlozijo svoje izkusnje in interakcije v
okolju. Pricujoca kvalitativna raziskave je temeljila na polstrukturiranem intervju, ki se
uporablja takrat, ko Zelimo pridobiti razumevanje osebnih izkuSenj, staliS¢ in mnenj
udelezencev raziskave (Deniz & Lincon, 2017). Polstrukturirani intervju predstavlja hibridni
pristop med strukturiranim in ne-strukturiranim intervjujem. V polstrukturiranem intervjuju
Imamo vnaprej pripravljena vprasanja, ki so usmerjena k raziskovalni temi, vendar pa nam
tovrstni intervjuji hkrati dopuscajo, da lahko med intervjuji prilagajamo vprasanja glede na
odgovore in izjave udelezencev. S tem pristopom se dosezejo podrobnejsi odgovori in
razumevanje raziskovalne teme (Deniz & Lincon, 2017).

Birmingham in Wilkinson (2003) pravita, da se polstrukturirani intervju uporablja, ko
zelimo pridobiti tudi nekatere dodatne informacije in priti do dodatnih spoznanj, pri cemer
pa je stopnja obvladljivosti intervjuja zadostna in delno strukturirana. Tudi onadva navajata,
da je vecina vpraSanj ze vnaprej doloCenih, kljub temu pa ima raziskovalec pri vsakem
vprasanju moznost, da postavi podvprasanja in tako dobi podrobnejsi odgovor. Denzin in
Lincon (2017) pravita, da polstrukturirani intervju omogoca raziskovalcu, da izvede
poglobljeno raziskavo teme, hkrati pa ohrani fleksibilnost pri prilagajanju vprasanj glede na
odgovore udelezencev. Creswell (2014) pa dodaja, da polstrukturirani intervju omogoca
udelezencem, da sami izrazijo svoje staliSCe in izkuSnje, kar pove€a zanesljivost in
veljavnost raziskovalnih rezultatov.

Malhotra in Briks (2007) pravita, da je globinski intervju v osnovi nestrukturiran, osebni
intervju, v katerem spraSevalec odkriva prepri¢anja obCutke in motivacijo udeleZzenca na
doloCene teme. Naprej navajata, da je globinski polstrukturirani intervju podoben
klasicnemu polstrukturiranemu intervjuju, vendar se razlikuje v tem, da so vprasanja
obicajno bolj odprta in se udelezencem omogoca, da podrobneje razlozijo svoje izkusnje in
mnenja. Poudarjata, da je preiskovanje ozadja odgovora ena od glavnih kvalitet in vzvodov
globinskega intervjuja. Ker govorimo o Sirokih pojmih, je za vodenje in usmerjanje samega
intervjuja pomembna kvaliteta, moznost dodatnih vpraSanj pa je zelo pomembna za samo
raziskavo. Kot navaja Jovchelovitch (2007), globinski polstrukturirani intervju omogoca
raziskovalcem, da pridobijo vpogled v osebne izkusnje in druzbene procese, ki jih drugace
ne bi mogli raziskati z drugimi metodami raziskovanja. Poleg tega ta metoda omogoca
udeleZzencem, da izrazijo svoje stalis¢e in mnenja, kar poveca zanesljivost in veljavnost
raziskovalnih rezultatov.

Churchill in lacobucci (2005) pojasnita, da je pomembna znacilnost polstrukturiranih
intervjujev tudi jasen namen raziskave ter odprti, prosti in teko¢i odgovori na vprasanja. Ze
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z zaCetnim vpraSanjem lahko spodbudimo prosto govorjenje in tekoce odgovore, hkrati pa
dovoljujemo intervjuvancu, da izrazi svoje mnenje na bolj svoboden nacin, kar lahko prinese
tudi nove vidike pri raziskovanju teme.

Malhotra in Briks (2007) navaja naslednje prednosti globinskih intervjujev: dopusc¢ajo
misljenje posameznika, veliko informacij pridobimo, ko izprasevalca vidimo v naravnem
okolju, pri intervjujih ima izprasevalec veliko moznosti eksperimentiranja, pridobimo lahko
globlji vpogled v problematiko, odgovori potekajo bolj svobodno in sprosceno.

Pri raziskovanju sem zato uporabila metodo globinskega polstrukturiranega intervjuja, ki se
uporablja v kvalitativni raziskavi za pridobivanje poglobljenih podatkov o izbrani temi.
Pripravila sem si nekaj izhodis¢nih vprasanj, ki sem jih med samim intervjujem prilagajala
odgovorom in odzivom intervjuvancev. Predvidevala sem, da bodo doloceni ¢lani tima
potrebovali Se kak$no dodatno vpraSanje, zato sem izbrala metodo, ki mi je omogocila
doloceno stopnjo sproscenosti in pa moznost vodenja udelezenca oz. v mojem primeru ¢lana
tima skozi intervju.

Pri pripravi vprasanj za intervjuje sem izhajala iz teoretinega dela magistrskega dela.
Primarne podatke, ki sem jih zbrala s pomocjo intervjujev, sem nato analizirala in odgovorila
na zastavljena raziskovalna vprasanja. Pri sami obdelavi podatkov sem si pomagala s
posnetki intervjujev, ki so mi omogocili lazjo analizo vseh zbranih podatkov.

4.2.2 lzvedba intervjujev in opis vzorca

Za izvedbo intervjuja sem uporabila okvir za izvajanje intervjujev, ki sem ga povzela po
Brinkmann in Kvale (2015):

e Nacrtovanje intervjuja: Pomembno je, da raziskovalec nacrtuje intervju vnaprej, da se
lahko pripravi na temo, ki se bo raziskovala, in oblikuje ustrezna vpraSanja. Prav tako je
pomembno, da se raziskovalec seznani s predhodno raziskavo o temi in o udelezencih.

e Izbor udeleZencev: Izbor udeleZencev je klju¢nega pomena za kakovostno izvajanje
intervjuja. UdeleZenci morajo biti primerni glede na temo, ki se raziskuje, in morajo imeti
izku$nje ali znanje, ki so relevantni za raziskavo.

e Ustvarjanje zaupanja: Raziskovalec mora vzpostaviti zaupen odnos z udeleZencem, saj
to omogoca, da se udelezenec pocuti varno in svobodno, da izrazi svoja mnenja in
izkuSnje. Raziskovalec mora biti empaticen in se odzivati na udeleZenceve odgovore.

e Uporaba odprtih vprasanj: Vprasanja v globinskem polstrukturiranem intervjuju morajo
biti odprta in spodbujati razmi$ljanje ter opisovanje izkuSenj. Izogibati se je treba
vprasanjem, ki so prevec¢ zaprta ali usmerjena.

o Refleksija: Refleksija je pomemben del globinskega polstrukturiranega intervjuja, saj
omogoca udelezencu, da se poglobi v svoje izkuSnje in obcutke ter jih izrazi.
Raziskovalec lahko pomaga pri tej refleksiji s postavljanjem dodatnih vprasanj in
pojasnjevanjem.
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e Snemanje in belezenje intervjuja: Snemanje in belezenje intervjuja je klju¢nega pomena
za kasnejSo analizo podatkov. Pomembno je, da se udeleZenca vnaprej obvesti o tem, da
se bo intervju snemal, in da se pridobi njegovo soglasje.

Za potrebe raziskave sem pripravila opomnik z okvirnimi vpraSanji, ga posameznikom
poslala po elektronski posti, da so se lahko na intervju pripravili. Opomnik z vprasanji je
sestavljen iz desetih vprasSanj, ki so bila zastavljena na osnovi dveh raziskovalnih vprasanj
glej priloga 1. opomnik z vprasanji je vseboval vprasanja o vplivu preuevanega tima na
odzivanje organizacije v kriznih situacijah, vprasanja o uéinkovitem komuniciranju in
konfliktih, prav tako pa je vprasalnik vseboval vprasanja o prakti¢nih primerih, Kjer se je tim
uspesno odzval in se prilagodil na motnjo v oskrbovalni verigi. Intervjuje sem namrec¢
izvajala v slovenski organizaciji, ki deluje na podroc¢ju brizganja plasti¢nih mas z ve¢ kot
40-letnimi izku$njami. V organizaciji izdelujejo plastiéne komponente za podrocje elektro
industrije s proizvodnjo plasti¢nih industrijskih komponent in ohisji, prav tako proizvajajo
plasti¢ne komponente za pohistveno in medicinsko industrijo. Organizacijo sestavlja 250
zaposlenih, od tega 30 zaposlenih znotraj oskrbovalne verige. Pri izvedbi intervjujev sem se
osredotocila na izbrani tim, ki deluje znotraj organizacije, in izvedla intervjuje s Sestimi ¢lani
tega tima. Vsi intervjuji so potekali v marcu 2023 v pisarnah intervjuvancev, da so se pocutili
spros¢eno in odprto v delovnem okolju. Vse intervjuje sem posnela.

Tabela 5 prikazuje kljuéne podatke intervjuvancev, ki so bili vklju¢eni v raziskavo, med
katerimi so trije moski in tri Zenske z razli¢no delovno dobo v organizaciji. Intervjuje sem
opravila s ¢lani tima oskrbovalne verige. V intervjujih so sodelovali naslednji ¢lani tima:
vodja oskrbovalne verige, glavni skladiS¢nik, planer, operativni nabavnik, operativni
prodajnik in pa specialist za optimiziranje. Za lazje branje sem v nadaljevanju intervjuvance
poimenovala po poloZaju v podjetju.

Tabela 6: Osnovni podatki intervjuvancev

POLOZAJ V PODJETJU SPOL STAROST DELOVNA
DOBA
Vodja oskrbovalne verige Moski 35 7 let
Glavni skladis¢énik Moski 43 5 let
Planer Zenska 40 4 leta
Operativni nabavnik Zenska 30 4 leta
Operativni prodajnik Moski 28 3 leta
Specialist za optimiziranje | Zenska 32 5 let

Vir: lastno delo.

4.2.3 Analiza podatkov

Charmaz (2014) pravi, da je analiza polstrukturiranega globinskega intervjuja kljucnega
pomena pri raziskavah, ki temeljijo na kvalitativnih podatkih. Naprej navaja, da ta vrsta
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intervjuja omogoca raziskovalcem, da preucijo zapletene procese, ideje in dojemanja
posameznikov v doloCeni temi. Pri analizi polstrukturiranega globinskega intervjuja se
pogosto uporabljajo razlicne metode, vklju¢no z razélenjevanjem vsebine, kodiranjem,
kategorizacijo in tematsko analizo. Corbin in Strauss (1998) pravita, da je pomembno, da
analiza temelji na natancnem in doslednem pristopu k obdelavi podatkov, ki vkljucuje
ustrezno dokumentiranje, preverjanje kakovosti in razli¢ne tehnike statisti¢ne analize.

Patton (2002) pravi, da sta za analizo polstrukturiranega globinskega intervjuja najbolj
pomembna dva pristopa, in sicer: analiziramo lahko posamezne intervjuvance, posamezne
enote, torej vsakega posameznika ali pa z navzkrizno analizo povezujemo odgovore in
iS¢emo Sirino samih odgovorov na posamezna vpraSanja. V skladu s priporocili sem v
pric¢ujoci raziskavi analizo izvedenih intervjujev zacela z metodo zgoscevanja pomena. Pri
vseh predhodno posnetih intervjujih sem si izpisala kljuéne podatke. Za analizo podatkov pa
sem se odlocila za navzkrizno analizo, kjer sem odgovore ¢lanov tima povezala v sklope
glede na vprasanja in jih nato sistemati¢no obdelala.

4.3 Rezultati raziskave

V nadaljevanju predstavljam ugotovitve izvedenih polstrukturiranih globinskih intervjujev.
Ugotovitve so predstavljene po sklopih, in sicer po klju¢nih znacilnostih timskega dela, Ki
sem jih identificirala s pomocjo intervjujev in s pomocjo katerih lahko odgovorim na RV2.
V posameznem sklopu predstavljenih znacilnosti timskega dela predstavim tudi mnenje
intervjuvancev glede vpliva timskega dela na agilnost organizacij v kriznih situacijah (RV1).

4.3.1 Agilnost tima

Rezultati raziskave kazejo, da Clani tima menijo, da njihovo timsko delo izboljSuje agilnost
organizacije v oskrbovalni verigi in da s tem izboljSujejo delovanje organizacije v kriznih
situacijah. Specialistka za optimiziranje je dejala: »Glede na naSo izkus$njo v preteklih
krizah, menim, da smo se kot tim dobro odrezali in dosegli pomembne uspehe pri ohranjanju
delovanja oskrbovalne verige v zahtevnih razmerah. Kot ekipa smo se odzvali na razli¢ne
1zzive in sprejeli kljucne odlocitve, ki so omogocile, da smo zagotavljali kriti¢ne izdelke in
storitve svojim strankam v ¢asu kriz.« Intervjuvanci menijo, da njihovo timsko delo
omogoca hitrejSe prilagajanje in odzivanje na spremembe ter zagotavlja nemoteno delovaje
procesov oskrbe. Planer je na primer dejal: » Timsko delo nam je omogocilo, da smo hitro in
ucinkovito odreagirali na spremembe v oskrbovalni verigi ter preprecili zamude v
proizvodnji in dobavi naSih izdelkov strankam.« Intervjuvanci so izpostavili, da je v
oskrbovalni verigi izredno pomembno, da se znajo dobro prilagajati spremembam s
spreminjanjem dobaviteljev, proizvodnih procesov ali distribucijskih poti. Pravijo, da se
morajo odzvati hitro in imeti pripravljene alternative, da ne pride do izpada proizvodnje
zaradi pomanjkanja surovin, materialov ali polizdelkov. Poudarjajo, da je agilnost zelo
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pomembna za oskrbovalno verigo, saj lahko ob dnevu izpada proizvodnje, zaradi
prepocasnega odziva, nastanejo zelo visoki stroski.

Da bi razumela, kako tim dejansko deluje v kriznih situacijah, sem vprasala intervjuvance,
da mi opisejo situacijo, ko so se kot tim uspesno prilagodili in se odzvali na nenadno
spremembo ali motnjo v oskrbovalni verigi. Glavni skladis¢nik je opisal naslednji primer:
»Pred nekaj meseci smo se soocili z mankom klju¢nih surovin kar nam je povzrocilo velik
izziv za nemoteno delovanje proizvodnje. S ¢lani tima smo se sestali in po skrbnem pregledu
odlo¢ili, da bomo uporabili alternativnega dobavitelja, ki je sicer bil nekoliko drazji, vendar
je imel krajSe dobavne roke in je lahko zagotovil potrebno koli¢ino surovin. Medtem ko smo
cakali na nove posiljke, smo izvedli nekatere spremembe v nasi proizvodni liniji, da bi lahko
bolje izkoristili razpolozljive zaloge in zmanjSali koli¢ino surovin, ki jih porabljamo.«
Intervjuvanci so izpostavili, da jim delovanje v timu omogoca, da se hitreje odzivajo na
spremembe v povprasevanju, dobavnih verigah in poslovnih procesih. S pomocjo timskega
dela dosegajo boljso prilagodljivost in zmanjSujejo tveganja.

4.3.2 Ucinkovita komunikacija

Intervjuvanci menijo, da sta sodelovanje in u¢inkovita komunikacija klju¢nega pomena za
uspesno delovanje organizacije, Se posebej ob spremembah v okolju in v ¢asu kriznih
situacij. Da bi razumela, kako pomembna je ucinkovita komunikacija znotraj tima, sem
intervjuvancem postavila vpraSanje, kako njihovo jasno in u¢inkovito komuniciranje v timu
vpliva na procese odloCanja v Casu krize. Glavni skladi$¢nik je dejal naslednje: »Jasno in
uc¢inkovito komuniciranje je klju¢no za uspesen odgovor organizacije. V nasem timu smo
vedno zagotavljali jasno in takojSnjo komunikacijo med vsemi €lani, da bi lahko ¢im hitreje
in u¢inkoviteje reagirali na spremembe v oskrbovalni verigi.« Intervjuvanci nadalje menijo,
da je izredno pomembno, da imajo jasne, natan¢ne in hitre informacije, da bi lahko
sprejemali hitre in prave odlocitve. Med intervjuji je bilo izpostavljeno, da v timu za
zagotavljanje ucinkovite komunikacije vzdrzujejo redne in jasne komunikacijske kanale,
vkljuéno z rednimi sestanki, poro¢anji in obvestili o stanju oskrbovalne verige. Planerka je
dejala: »Vsi ¢lani nasega tima imajo zelo dobre komunikacijske in analitiéne sposobnosti,
kar nam omogoca, da hitro prepoznamo morebitne teZzave v oskrbovalni verigi.«
Intervjuvanci so izpostavili tudi, da z jasno komunikacijo poskrbijo, da so vsi ¢lani tima
obvesceni o aktualnih dogodkih, kar jim omogoca, da sprejmejo ustrezne odlocitve.
Operativni nabavnik je dejal: »Ce imamo dobro komunikacijo, se lahko hitro odzovemo na
spremembe in sprozimo ustrezne ukrepe. V kriznih situacijah je hitrost kljucna, zato je
potrebno hitro izmenjevanje informacij, da se lahko sprejmejo odlocitve v realnem ¢asu.«

Po mnenju operativnega prodajnika vodi pozitivno komuniciranje do ve¢jega zaupanja med
¢lani, kar jim pomaga pri hitrem odzivanju in na reSevanje tezav. Clani tima stremijo k
ucinkoviti vzpostavljeni komunikacijski politiki z ze vnaprej postavljenimi pravili
komunikacije, kot so npr. nacin in frekvenca komunikacije, izbira komunikacijskih kanalov
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in uradne smernice za komuniciranje v posebnih situacijah, kot so krizne razmere.
Intervjuvanci so poudarili tudi, da so vsi ¢lani tima seznanjeni s pravili komunikacije in jih
kar se da upostevajo. V ta namen so dolo¢ili tudi, kako se bodo pogovarjali med seboj, na
primer po e-posti, telefonu, videokonferenci itn. Pravijo, da so prav tako dolocili, kako
pogosto se bodo slisali in kako bodo komunicirali v razli¢nih situacijah, kot so dnevni
sestanki, tedenski pregledi, mese¢na porocila itn. Operativni dejavnik je dejal:
»Komunikacija med nami je osebna in redna s tem prepre¢imo zamude pri sprejemanju
pomembnih odlocitev.« Vedno tudi vnaprej dolocijo, kdo je odgovorna oseba za prenos
informacij, te pa so pravoCasne in natan¢ne. Specialist za optimiziranje je dejal »Za
zagotavljanje ucinkovite komunikacije v nasem timu smo vzpostavili jasne in redne
komunikacijske kanale, vkljuéno z rednimi sestanki, poroCanji in obvestili o stanju
oskrbovalne verige.« Vodja tima izpostavlja, da se z dolocitvijo odgovorne osebe izognejo
zmedi in napacnim odlocitvam, ki bi lahko poslabsale situacijo. Vodja tima oskrbovalne
verige nadalje pojasni: »V krizni situaciji je zelo pomemben nadzor nad informacijami, saj
lahko napacne informacije $kodujejo organizaciji. S postavitvijo odgovornega ¢lana za
prenos informacij poskrbimo, da je sporocanje informacij nadzorovano in ucinkovito.
Ucinkovit prenos informacij pa nam zagotavlja, da se vsi ¢lani in posledi¢ni tudi ostali
zaposleni v organizaciji zavedajo stanja, nalog in pricakovanj, kar povecuje uc¢inkovitost pri
odlocanju in izvajanju ukrepov, saj se zaposleni lahko osredoto¢ajo na skupne cilje in
naloge«. Poleg prenosa informacij znotraj organizacije intervjuvanci menijo, da tim poskrbi
tudi za pravilen prenos informacij na zunanje deleznike, kot so stranke, dobavitelji ali
poslovni partnerji. Intervjuvanci pravijo, da jim pravo¢asno in ucinkovito sporocanje
pomaga ohranjati zaupanje, da se stranke in druge zainteresirane strani pocutijo obvescene
in varne. Jasno in ucinkovito komunikacijo tim zagotavlja z vzpostavitvijo pozitivne in
odprte kulture in klime. Intervjuvanci se v timu pocutijo udobno in varno za izraZanje svojih
mnenj in pomislekov. Vodja oskrbovalne verige pojasni: »Komunikacijo lahko
zagotavljamo z vzpostavljanjem kulture, kjer je odprta in transparentna komunikacija
cenjena, ter z uinkovitim usposabljanjem in mentorstvom za ¢lane tima, da lahko razvijejo
tehnike za jasno in u€inkovito komuniciranje.«

Specialist za optimiziranje pravi, da je tim med svojim delovanjem razvil na¢rt kriznega
komuniciranja, ki ga predstavljam spodaj. Pravi, da je to klju¢ni dokument, ki njihovi
organizaciji pomaga pri pripravi na morebitne krizne situacije in omogoca hitro, jasno in
ucinkovito komuniciranje. Nacrt je sestavljen in spodnjih korakov:

e Identifikacija krizne situacije: Nacrt kriznega komuniciranja vsebuje seznam
potencialnih kriznih situacij, ki bi lahko vplivale na organizacijo. Vsaka situacija ima
doloc¢ene protokole za ukrepanje, ki jim ¢lani tima sledijo, ko se pojavi kriza.

e Dolocitev komunikacijskega tima: V nacrtu kriznega komuniciranja tim doloc¢i
odgovorno osebo ali ekipo ljudi, ki bodo odgovorni za komuniciranje v ¢asu krize. To
vkljuCuje imenovanje glavnega govornika, ki predstavlja organizacijo, ter
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komunikacijskih strokovnjakov, ki bodo pomagali pri pripravi sporo€il in
komunikacijskih strategij.

e Priprava sporoc€il: V nacrtu so opredeljeni tudi kljuéni cilji sporocanja, ki bi jih zeleli
doseci s svojo komunikacijo. Priprava sporocil vkljucuje jasne in tocne informacije o
krizni situaciji ter ukrepe, ki jih organizacija sprejema za reSevanje situacije. Pomembno
je tudi, da so sporocila primerna za razlicne ciljne skupine, kot so zaposleni, stranke,
dobavitelji in javnost.

e [zbor kanalov komunikacije: V nacrtu so opredeljeni primerni kanali komunikacije za
vsako ciljno skupino. To vkljucuje kanale, kot so e-posta, obvestila na spletni strani,
druzbena omrezja in medijske objave.

e Vaja in testiranje: Nacrt kriznega komuniciranja vkljucuje tudi redne vaje in testiranje,
da se preveri, ali so postopki in protokoli uc¢inkoviti. Vaje jim pomagajo pri identifikaciji
morebitnih pomanjkljivosti v naértu in omogocéajo prilagajanje naérta na podlagi
pridobljenih izkuSen;.

4.3.3 Konflikti

Po mnenju intervjuvancev je ucinkovita komunikacija ena izmen temeljnih znacilnosti
timskega dela, ki ima pozitiven u¢inek na agilnost. Na drugi strani pa intervjuvanci menijo,
da so znotraj vsake komunikacije lahko v¢asih prisotni tudi konflikti. Da bi razumela, kako
konflikti vplivajo na agilnost organizacije, sem intervjuvancem postavila vprasanje, kako
reSujejo konflikte v Casu krize.

Komuniciranje in konflikti sta po besedah intervjuvancev tesno povezana konstrukta, saj oba
vplivata na u¢inkovitost dela v timu. Specialist za optimiziranje poudari: »Ce s ¢lani tima ne
moremo ucinkovito komunicirati med seboj se med nami lahko pojavijo nesporazumi, kar
pa privede do konfliktov. Nas tim se obicajno sreCuje s konflikti v zvezi s prioritizacijo
nalog, razdelitvijo dela in upravljanjem tveganj. Vendar pa smo se naucili, da se v primeru
kriznih situacij lahko pojavijo tudi drugi, bolj kompleksni konflikti«.

Intervjuvanci menijo, da so konflikti v timu v¢asih prisotni in po besedah ¢lanov niso vedno
nujno negativni. V dolo€enih primerih navajajo, da so jih pripeljali tudi do inovativnih
resitev, da so s pomocjo konfliktov izboljSali odnose ali celo okrepili zaupanje med sebo;j.
Na drugi strani pa intervjuvanci menijo, da je konflikt skodljiv, saj privede do slabse
komunikacije med njimi, izgube zaupanja in oslabitve morale. Planer v oskrbovalni verigi
izpostavlja: »Konflikti v naSem timu zahtevajo dosti ¢asa in energije, ki bi jo lahko uporabili
bolj produktivno. Zaradi konfliktov med nami pride v¢asih tudi do zamud ali celo povecanja
stroskov dela«. Intervjuvanci menijo, da lahko konflikti privedejo tudi do podvojenega dela,
nejasnosti in nekonsistentnosti v procesih, kar negativno vpliva na njihovo agilnost. Vodja
oskrbovalne verige je dejal: »Bil sem Ze prica, kako so v¢asih notranji konflikti v timu ali
nesporazumi med ¢lani lahko vplivali na u€inkovito reakcijo organizacije. To se lahko zgodi,
¢e se Clani tima ne morejo dogovoriti o potrebnih ukrepih ali ¢e se ne morejo usklajevati
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med seboj. V taksnih situacijah je klju¢nega pomena, da vodstvo hitro intervenira in poisce
reSitve za te tezave, saj to lahko znatno vpliva na zmozZnost organizacije, da ucinkovito
odreagira.«

Intervjuvanci menijo, da konflikte reSujejo pravocasno in na konstruktiven nacin, da se
ohranjata u¢inkovitost in agilnost organizacije. Planerka pravi: »Trudimo se, da se konflikti
v timu resujejo z odprtim dialogom in sodelovanjem.« Za uspesno obvladovanje konfliktov
v timu izpostavljajo dobre vesCine vodenja, ki vkljucujejo sposobnost prepoznavanja
konfliktnih situacij, u€inkovito komunikacijo in motivacijo ¢lanov tima za reSevanje
konfliktnih situacij. Vodja oskrbovalne verige je dejal: »Nasa ekipa ima moc¢an proces za
reSevanje sporov in skupno sprejemanje odlocitev. Z aktivnim posluSanjem drug drugega in
prizadevanjem za skupni cilj nam je tudi v kriznih casih uspelo ohraniti pozitivno in
produktivno okolje.« Poleg nacrta kriznega komuniciranja ima tim v svojem procesu
sestavljen Se nacrt reSevanja konfliktov, ki vkljucuje naslednje korake:

¢ Identifikacija konflikta: VV prvem koraku prepoznajo in identificirajo konflikt v timu. To
naredijo z opazovanjem znakov konfliktov, kot so nespostovanje, nesoglasja, slaba
komunikacija, nizka u¢inkovitost in drugi.

e Analiza konflikta: V naslednjem korak zberejo informacije o konfliktu. To lahko
vklju€uje poslusanje posameznih perspektiv in pridobivanje informacij o vzrokih in
razlogih konflikta.

e Identifikacija reSitev: Ko imajo razumevanje o vzrokih konflikta, je naslednji korak
poiskati potencialne reSitve za reSevanje konflikta. Pomembno je, da se v tem koraku
vkljucijo vsi €lani tima.

e Izvedba resitev: Ko se odlo¢ijo za reSitev, jo moramo izvesti. Pomembno je, da se
sprejete resitve upostevajo in da se zagotovi sledenje za spremljanje u€inkovitosti resitve.

e Spremljanje: Poudarjajo, da se konflikti lahko ponovijo, zato je pomembno spremljati
ucinkovitost sprejetih reSitev in morebitne nove konflikte reSevati na enak nacin.

4.3.4 Sodelovanje

Kot naslednja pomembna znacilnost timskega dela, ki ima vpliv na agilnost preuc¢evane
organizacije, se je izkazala njihova zmoznost sodelovanja (RV2). Po mnenju intervjuvancev
je sodelovanje naslednja znacCilnost, kateri se dodeli pomembno vlogo pri izbolj$anju
agilnosti organizacij v kriznih situacijah. Operativna nabavnica je sodelovanje opisala, na
naslednji nac¢in: »V vsak tim je vkljucenih ve¢ posameznikov, kar poveca raznolikost idej in
izkuSenj, ki so na voljo za reSevanje problema. Vsak Clan je strokovnjak na svojem podrocju
in s svojim znanjem prispeva k reSevanju tezav na svoj edinstven nacin kar omogoci hitrejse
reSevanje problemov in hitrejSe iskanje reSitev«. Intervjuvanci menijo, da jim je dobro
sodelovanje pomagalo tudi do povefanja zaupanja, in k razvoju boljsih medsebojnih
odnosov in posledi¢no tudi k boljSemu delovanju in uspeSnejSemu reSevanju problemov.
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Vodja oskrbovalne verige pojasni: »V kriznem ¢asu nam nasa usklajenost in kooperacija
omogocata, da hitro in u¢inkovito sprejemamo odlocitve in delujemo v smeri skupnega cilja,
kar v kon¢ni fazi vpliva na uspesno resevanje krize in ohranjanje delovanja organizacije.«

Intervjuvanci menijo, da se jim z dobrim sodelovanjem znotraj tima viSa motivacija, saj
lahko vidijo, kako njihov prispevek vpliva na skupne cilje. Operativna nabavnica pojasni:
»Ce dobro sodelujemo in imamo med seboj dobre odnose smo tudi kot tim uspesne;jsi in bolj
ucinkoviti, na§ uspeh pa nas dodatno motivira.«

Nadalje intervjuvanci menijo, da se med seboj spodbujajo in si pomagajo, kar prispeva k
boljsemu delovanju tima. Specialistka za optimiziranje pravi: »V oskrbovalni verigi je nase
delo tesno povezano in prepleteno. Vsak mora opraviti svoj del da je lahko dobava uspesna,
zato smo navajeni drug drugemu pomagati in se spodbujati za dosego cilja.« Vodja tima
izpostavlja, da morajo biti ves ¢as odprti za sodelovanje, se aktivno poslusati in sprejemati
razli¢ne perspektive in prispevke. Glavni skladi$¢nik pa pravi naslednje: »Zavedamo se, da
smo odgovorni za na$ del oskrbovalne verige in da moramo sodelovati, ¢e zelimo zagotoviti
nemoteno delovanje celotne oskrbovalne verige v ¢asu krize«.

Intervjuvanci poudarjajo tudi, da sta spoStovanje in zaupanje kljuc¢na, da lahko ¢lani dobro
sodelujejo in se podpirajo v tezkih casih. Glavni skladis¢nik je dejal: »Med nami mora
obstajati zaupanje in spostovanje ter dobri medsebojni odnosi, da lahko v kriznih in tezkih
casih dobro delujemo.«

Intervjuvanci menijo, da jim usklajenost in sodelovanje pomagata dokoncati naloge
pravocasno in uéinkovito. VVodja oskrbovalne verige je dejal naslednje: »Imamo jasno
postavljen sistem komunikacije in koordinacije, ki nam omogoca, da hitro in ucinkovito
delujemo skupaj v €asu krize. Vedno se trudimo, da vsi ¢lani tima zagotavljajo svoj deleZ k
skupnemu cilju, in se redno sreCujemo, da pregledamo naSo napredek in se pogovorimo o
morebitnih izzivih. V kriznem ¢asu nam nasa usklajenost in kooperacija omogocata, da hitro
in ucinkovito sprejemamo odlocitve in delujemo v smeri skupnega cilja, kar v kon¢ni fazi
vpliva na uspesno reSevanje krize in ohranjanje delovanja organizacije.«

4.3.5 Raznolikost znanj in spretnosti

Kot naslednjo znacilnost timskega dela so intervjuvanci izpostavili raznolikost njihovih
znanj in spretnosti. Intervjuvanci menijo, da s svojimi razlicnimi znanji in spretnostmi
pogosto pridejo do razli¢nih pristopov in idej za reSevanje problemov in izvajanje nalog, kar
jim pomaga pri kreativnosti in inovativnosti ob reSevanju tezav. Poudarjajo, da je izredno
pomembno, da so v timu razli¢ni ljudje, ker tako povecajo ucinkovitost pri razli¢nih nalogah.
Naloge si razdelijo glede na njihove spretnosti in interese, kar jim pomaga, da vsak ¢lan tima
opravlja naloge za katere je najboljsi. Vodja oskrbovalne verige pravi: »Predhodne izkusnje
in pripravljenost nase ekipe na krizne situacije so bile dragocena prednost pri obvladovanju
trenutnih izzivov. Z nenehnim ucenjem in izboljSevanjem nasih procesov nam je uspelo
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ohraniti agilnost in se hitro odzvati na krizne situacije. NaSe prejSnje izkusnje in
pripravljenost na krize so bistvenega pomena za ucinkovito odzivanje v trenutnih kriznih
situacijah. Pretekle izkuSnje nam omogocajo, da hitro in ucinkovito ocenimo situacijo,
0cenimo moznosti in sprejmemo ustrezne ukrepe.« Intervjuvanci menijo, da se v¢asih pojavi
tezava, ki je izredno specifi¢na in zahteva posebna znanja in spretnosti. Z razlicnimi znanji
pridejo do boljsih in hitrejSih resitev. Operativni prodajnik pravi: »Vsak od nas je
strokovnjak na svojem podrocju in skupaj delujemo kot tim oziroma celota, naSa strokovna
in tehni¢na znanja so razli¢na, zato veliko lazje dosegamo cilje skupaj.« Intervjuvanci
menijo, da jim njihova raznolikost omogoca tudi uvid v razlicne perspektive. Z razli¢nimi
znanji in spretnostmi imajo pogosto tudi razlicne perspektive in izkusnje, ki lahko vodijo do
SirSega razumevanja problema in boljse odlocitve. Operativna nabavnica pojasni: »Ker
delujemo vsak na svojem podrocju lahko vsak iz svoje perspektive 0z. s svojimi izkusnjami
pristopimo k nastali tezavi.« Po drugi strani pa intervjuvanci menijo, da jih njihova
raznolikost v¢asih pripelje tudi do konfliktov in tezav pri sodelovanju. Vodja tima pove, da
lahko prevelika raznolikost pripelje tudi do tezav pri sprejemanju odlocitev, saj lahko ¢lani
tima zaradi svoje razli¢nosti tezko dosezejo skupno razumevanje in soglasje glede potrebnih
korakov. Glavni skladis¢nik pa pravi: »Tako kot so razlicna nasa strokovna znanja smo si
razli¢ni tudi kot osebe, zato lahko v¢asih pride do nesoglasij ali konfliktov.«

4.3.6 Jasne vloge, odgovornosti in cilji

Intervjuvanci menijo, da so jasne vloge, odgovornosti in cilji prav tako klju¢ni dejavniki, ki
pripomorejo timu do uspesnih resitev. Specialistka za optimiziranje pravi: »Vsi ¢lani tima
morajo jasno razumeti kaj je njihova vloga v timu, kaj so njihove odgovornosti in katere cilje
moramo dose¢i skupaj.« Intervjuvanci menijo, da ce so stvari jasno dolocene, se lahko vsak
od njih osredotoci na svoje delo, kar jim pomaga do vecje produktivnosti in uspesnosti. Jasne
vloge ¢lanov tima jim pomagajo prepreciti podvajanje dela in zagotavljajo, da se delo opravi
ucinkovito. Tudi vodja tima meni, da mora vsak ¢lan tima vedeti kaj je njegova vloga v timu,
s tem poskrbijo, da bo vsako delo opravljeno v skladu z njithovimi znanji, izku$njam in
spretnostmi, kar zagotavlja, da je delo opravljeno na najboljs$i mozen nacin. Operativna
nabavnica je dejala »Vsak od nas mora to¢no vedeti, kaj je njegova vloga in odgovornost.
Naloge si vedno jasno razdelimo s tem pa poskrbimo, da vse poteka tekoce.« Vodja tima
izpostavlja, da je poleg jasno dolo¢enih vlog izredno pomembno, da so jasno dolo¢ene tudi
odgovornosti vsakega ¢lana tima. Meni, da mu jasno doloCene odgovornosti namre¢
omogocajo tudi spremljanje napredka tima, saj Clani tima vedo, kaj se od njih pricakuje.
Vodja tima pojasni: »Odgovornosti znotraj tima so doloc¢ene jasno, da se lahko vsak ¢lan
tima osredoto¢i na svoje delo in poskrbi, da se vsakodnevne naloge izvajajo pravilno in
pravocasno.«

Tako kot je pomembna jasna doloCitev odgovornosti, SO intervjuvanci mnenja, da je
pomembno, da so jasno doloceni tudi cilji, da lahko tim ves Cas ve, kaj poskusa doseci. Jasni
cilji pomagajo ¢lanom tima razumeti, kako njihovo delo prispeva k skupnim ciljem in kaj je

42



treba storiti, da bi jih lahko dosegli. Specialistka za optimiziranje je dejala »Znotraj
organizacije pri izpostavljanju ciljev uporabljamo pametne cilje (angl. smart) cilje, kar
pomeni, da so specifi¢ni, merljivi, dosegljivi, relevantni in casovno opredeljeni. Nasi cilji S0
javno deljeni in jih na tedenskih in mese¢nih sestankih spremljamo. Skupaj preverjamo, kaj
je bilo dosezeno in kaj Se moramo izboljsati za dosego svojih ciljev in kazalnikov. Za
sledenje napredka uporabljamo orodje za upravljanje projektov Jira, ki nam pomaga, da ves
¢as vemo, Kkaj je prioriteta in kaj moramo narediti, da bi dosegli cilje.«

4.3.7 Samoupravljanje in podpora vodstva

Po mnenju intervjuvancevV je naslednja znacilnost timskega dela samoupravljanje in podpora
vodstva. Clanom tima je izredno pomembno, da imajo visjo stopnjo odgovornosti za svoje
delo in da lahko sami odlo¢ajo o tem, kako bodo izvedli svoje naloge. Doloc¢eni ¢lani tima
(glavni skladis¢énik, operativni prodajnik in operativni nabavnik) izpostavijo, da so s
pomocjo samoupravljanja razvili specificne spretnosti, saj so bili izpostavljeni razlicnim
situacijam, ki so zahtevale reSevanje in odlo¢anje. Glavni skladis¢nik je dejal: »Z nasim
opolnomocenjem smo uspeli razviti specifi¢ne spretnosti in znanja, saj sami resujemo
dolocene krizne situacije.« Prav tako intervjuvanci izpostavljajo, da so ob visji stopnji
samoupravljanja bolj motivirani za delo, saj so bolj angaZzirani pri svojem delu in imajo ve¢ji
obcutek lastniStva in pripadnosti. Operativni prodajnik pojasni: »lzredno pomembna mi je
podpora vodstva, saj v dolocenih situacijah imajo kot vodilni kader zadnjo besedo. Vsekakor
pa smo kot tim izredno angazirani pri projektih, za katere imamo sami ve¢jo besedo in vecji
vpliv.« Intervjuvanci menijo, da vecja vkljucenost pri sprejemanju odlocitev pripomore tudi
k bolj informiranim in premisljenim odlo¢itvam. Po drugi strani pa vodja tima poudarja, da
je samoupravljanje tima vedno treba uskladiti tudi s cilji in vizijo organizacije, ker lahko, po
njegovem mnenju, preve¢ svobode pri odlo¢anju privede do neusklajenosti in kaosa.

Planerka pojasni: »Izredno pomembno je, da ima tim vodstvo, ki ga usmerja in mu zagotavlja
usklajenost z vizijo in cilji organizacije«. Intervjuvanci menijo, da je treba opredeliti jasne
smernice in pravila, ki bodo pomagale ¢lanom tima pri odlo¢anju in izvajanju nalog. Podporo
vodstva intervjuvanci opisujejo kot omogocanje potrebnih orodji in virov za doseganje
ciljev. Prav tako vsi intervjuvanci zelo veliko zaslug pripisujejo izobrazevanju in
usposabljanju, zato je podpora vodstva velikega pomena pri samem usposabljanju ¢lanov.
Celoten tim meni, da mora organizacija zagotavljati redna usposabljanja, da bi ¢lani tima in
ostali zaposleni razvili ves¢ine in znanje, ki so potrebni za reSevanje teZzav in odlocanje v
kriznih situacijah. Glavni skladis¢nik je dejal: »Nasa organizacija redno zagotavlja Solanja
in usposabljanja za svoje zaposlene, zlasti za zaposlene v oskrbovalni verigi. Vsekakor je za
naSe uspes$no in ucinkovito delovanje zelo pomembno, da se redno izobrazujemo in
osvajamo novo znanja.« Vodja tima pa izpostavlja, da mora vodstvo organizacije
zagotavljati ustrezno podporo timu, ¢e ne, lahko pride do zmanjsanja zavzetosti in motivacije
¢lanov.
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4.3.8 Predhodne izkusnje

Intervjuvanci menijo, da predhodno pridobljene izkusnje pozitivno vplivajo na u¢inkovitost
tima in na agilnost same organizacije. Poudarjajo, da so ob predhodnih izku$njah njihovi
odzivi hitrej$i in u¢inkovitejsi, ker hitreje prepoznajo tezave, ki se pojavijo na poti. Glavni
skladis¢nik pravi: »V oskrbovalni verigi se dolo¢ene tezave s katerimi se sreCujemo veckrat
pojavijo in predhodne izku$nje nam pomagajo, da problem takoj prepoznamo s tem pa tudi
prave ukrepe za njegovo reSevanje«. Predhodne izkusnje po mnenju tima pomagajo do vecje
agilnosti in prilagodljivosti v dinami¢nem okolju. Planerka pojasni: »Veckrat smo se Ze v
preteklosti sre¢evali s podobnimi tezavami, kot so motnje v dobavni verigi ali nepricakovani
dogodki, ki lahko vplivajo na proizvodnjo ali celotno oskrbovalno verigo. Pripravljenost in
izkusnje, ki smo jih pridobili v preteklosti, so nam zelo pomagale pri soocanju s trenutnimi
krizami.«

Intervjuvanci menijo, da jim predhodne izku$nje pomagajo do uc¢inkovitejSega nacrtovanja.
Glavni skladis¢nik meni, da jim pri na¢rtovanju novih projektov pretekle pridobljene
izkuSnje pomagajo hitreje prepoznati morebitne ovire. Operativna nabavnica pravi:
»lzkusnje ekipe nam pomagajo tudi pri sprejemanju boljsih odlocitev, ker lahko predvidimo
kako se bodo posamezne odlocitve odrazile na kakem problemu«. Intervjuvanci menijo, da
lahko svoje pridobljene izku$nje in znanje prenaSajo na druge ¢lane tima, kar jim pomaga k
boljsemu razumevanju projektov, izboljSanju komunikacije in sodelovanja. Navajajo tudi,
da se €lani, ki Ze imajo nekaj predhodnih izkuSenj na podro¢ju, na katerem delujejo, hitreje
naucijo novih vesc¢in. Planerka pojasni: »Osnovne spretnosti in znanje mi omogocajo hitrejsi
napredek in bolj ucinkovito ucenje«. Intervjuvanci menijo, da jim predhodne izku$nje
pomagajo svoje delo opravljati hitreje in bolj uéinkovito. Operativna nabavnica pojasni:
»Nase dosedanje izkuSnje nam pomagajo, da smo pri delu spretnejsi, hitrejSi in bolj
uc¢inkoviti. Manj ¢asa zapravimo na sestankih in pri iskanju resitev.« Poznavanje orodij in
postopkov, ki jih uporabljajo, prispeva k zmanjSanju €asa in napora, ki je potreben za
opravljanje dolocenih nalog. Predhodno pridobljene izkuSnje jim pomagajo tudi pri
1zboljSevanju odnosov s stranko, saj ze poznajo njihove zahteve in pricakovanja. Operativni
prodajnik izpostavlja, da s predhodnimi izku$njami bolj u¢inkovito komunicirajo s kupci in
zagotavljajo kakovostne izdelke. VVodja oskrbovalne verige trdi: »Pretekle izkuSnje nam
omogocajo, da hitro in u€inkovito ocenimo situacijo, ocenimo nas$e moznosti in sprejmemo
ustrezne ukrepe«.

4.3.9 Dobro vodenje

Poleg vseh Ze opisanih znacilnosti, S0 intervjuvanci izpostavili, da je dobro vodenje izredno
pomembno za ucinkovito delovanje tima, zato sem intervjuvancem postavila podvprasanje
tudi o vodenju znotraj tima. Intervjuvanci poudarjajo, da je dober vodja enako pomemben
za uspesnost in ucinkovitost tima. Pojasnijo, da vodja skrbi, da se delo tima ujema s cilji

44



organizacije in da so vsi ¢lani usmerjeni k skupnemu cilju. Specialistka za optimiziranje
pove: »Dober vodja bo javno priznal dosezke in uspehe ¢lanov prav tako pa bo poskrbel da
se ob napakah ne kaZe s prstom na posameznika ampak na celoten tim.« Intervjuvanci
menijo, da dober vodja razvija spretnosti svojih ¢lanov tima, tako da lahko s asom postanejo
bolj samozavestni in uspesni v svojem delu. Po drugi strani pa pravijo, da dober vodja zna
motivirati ¢lane tima, tako da se pocutijo pomembne in vkljucene v proces odlo¢anja. To
lahko pomaga zmanjsati odsotnosti in izboljsati produktivnost tima. Planerka je dejala:
»Dober vodja skrbi za dobro vzdusje, nas motivira in pomaga pri doseganju ciljev. Skrbi da
je vodilni kader obves¢en o nasem napredku in da imamo za svoje nemoteno delovanje
dovolj sredstev.«

Intervjuvanci poudarjajo, da je izredno pomembno, da je vodja dostopen in na voljo, da
pomaga pri reSevanju tezav in razvoju reSitev. Glavni skladis¢nik dobrega vodjo opise
takole: »Dober vodja skrbi tudi, da ima tim na voljo dovolj virov za nemoteno delovanje in
da ob ve¢jih tezavah pomaga na vi§jem-strateSkem nivoju«. Intervjuvanci so enotnega
mnenja, da je njihov vodja dober vodja in da izpolnjuje vse zahteve in zgoraj naStete
znacilnosti. Operativna nabavnica pojasni: »Nas vodja skrbi, da komunikacija in delo v timu
poteka tekoce ter, da imamo od vodilnega kadra dovolj podpore za normalno delovanje za
odloCanje v kriznih situacijah. Pri nalogah nas usmerja in je vedno na voljo z novimi
idejami.«

5 DISKUSIJA IN PRIPOROCILA

5.1 Interpretacija rezultatov

V okviru magistrskega dela sem izvedla kvalitativno raziskavo na primeru tima oskrbovalne
verige v branzi proizvodnje plastike, s pomocjo katere sem Zelela odgovoriti na zastavljeni
RV. Da bi odgovorila na RV 1, ali timsko delo vpliva na agilnost organizacij v kriznih
situacijah, sem intervjuvance vprasala, kako u¢inkovito je njihov tim deloval do zdaj med
krizami in na kak$en nacin sodelovanje time vpliva na zmoznost organizacije, da se hitro
odzove v kriznih situacijah. Rezultati pricujoce raziskave kazejo, da timsko delo pomaga
Krepiti organizacijsko agilnost na ve¢ nacinov. Iz izvedenih intervjujev lahko povzamem, da
timsko delo spodbuja raznolikost idej, znanj in izkuSenj med ¢lani ekipe. To pa omogoca
boljSe inovacije in reSitve za razli¢ne izzive, s katerimi se organizacija srecuje. Razli¢na
perspektiva jih vodi do boljSega razumevanja razli¢nih vidikov problema in omogoca
hitrejSe prilagajanje strategijam in nacrtom, ko se okolis¢ine spremenijo. Po besedah
intervjuvancev timsko delo omogoca tudi hitrejse odlocanje v kriznih ¢asih. Ker ¢lani tima
delijo odgovornost za doloc¢ene naloge in cilje, se lahko odlocitve sprejemajo blizje terenu,
kjer se dogajajo spremembe. To pomeni, da se lahko organizacija bolj fleksibilno odzove na
nove informacije in zahteve, kar je klju¢no za ohranjanje agilnosti. Prav tako pa timsko delo
krepi komunikacijo in medosebne odnose. Dober pretok informacij in odprt dialog med ¢lani
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tima omogocata hitro izmenjavo klju¢nih informacij o spremembah v okolju, trendih in
potrebah strank. To omogoca organizaciji, da se hitreje prilagodi novim zahtevam in
pravocasno prepozna priloznosti za inovacije. Skupaj gledano, timsko delo torej krepi
organizacijsko agilnost tako, da omogoca inovacije, hitrejSe odloCanje in izboljSano
komunikacijo. To je klju¢no za uspesno prilagajanje spreminjajo¢im se okolis¢inam in
ohranjanje konkurenc¢ne prednosti v dinami¢nem poslovnem okolju. Rezultati pricujoce
raziskave so skladni s Kamer (2017) in Dearstyne (2018), ki pojasnita, da timsko delo
spodbuja raznolikost idej, znanj in izkuSenj med ¢lani tima. To omogoca inovacije in resitve
za razli¢ne izzive, s katerimi se organizacija srecuje. Na podlagi pricujoce raziskave lahko
odgovorim na RV1, da timsko delo vpliva na agilnost organizacij v kriznih situacijah. Agilni
pristop k upravljanju kriznih situacij temelji na timskem delu in sodelovanju. Pomembno je,
da vodstvo organizacije spodbuja in podpira timsko delo, da se zagotovi hitro in uspesno
ukrepanje v kriznih situacijah. Rezultati raziskave so pokazali, da timsko delo in sodelovanje
pomagata pri izvajanju agilne strategije upravljanja kriznih situacij.

Pric¢ujoca raziskava pokaze torej, da ima timsko delo pozitiven u¢inek na agilnost organizacij
v kriznih situacijah. Sami konstrukti; timsko delo, agilnost in krizne situacije se prepletajo.
In eni na druge vplivajo v obe smeri. Pricujoca raziskava nam namre¢ ne pokaze samo, da
ima timsko delo pozitiven vpliv na agilnost v kriznih situacijah, ampak tudi, da krizne
situacije pripomorejo k oblikovanju timov in reSevanju tezav agilno s timskim delom.

Da bi lazje predstavila odgovor na vprasanje, katere znacilnosti timskega dela najbolj
pozitivno/negativno vplivajo na agilnost organizacije v kriznih razmerah (RV2), sem samo
interpretacijo rezultatov razdelila na znaCilnosti timskega dela, ki imajo po mnenju
intervjuvancev najvecji uc¢inek na njihovo delovanje.

Agilnost je po mnenju intervjuvancev kljuénega pomena pri reSevanju tezav v oskrbovalni
verigi. Tudi Héllgren, Rouleau in Rond (2018) v svojem ¢lanku pojasnijo, da lahko agilnost
v oskrbovalni verigi prinese $tevilne koristi, kot so hitrejsi odzivni ¢as, boljsa fleksibilnost
in izboljSanje zadovoljstva strank. [z pri¢ujoce raziskave lahko sklepam, da je S pomocjo
timskega dela dosezena visja stopnja agilnosti in prilagodljivosti na spremembe ter tezave,
zato lahko kot prvo pomembno znacilnost timskega dela izpostavimo agilnost in ugotovimo,
da ima ta pozitiven ucinek na organizacije v kriznih razmerah. Cao, Ali, Pitafi, Khan in
Wagas (2021) navajajo, da je timska agilnost postala klju¢na sposobnost za organizacije, ki
se soocajo s hitro spreminjajo¢imi se in nepredvidljivimi kriznimi situacijami. Cao, Ali,
Pitafi, Khan in Wagas (2021)naprej pojasni, da lahko agilnost oskrbovalne verige zmanjsa
negativne ucinke krize na poslovanje, kar lahko zagotovi preZivetje organizacije tudi v
najtezjih casih. Timsko delo torej omogoca agilen pristop k upravljanju oskrbovalne verige
in skrbi za hitro odzivanje in prilagodljivost v dinami¢nem in konkuren¢nem poslovnem
okolju. Rezultati pricujoce raziskave so pokazali, da imajo doloCene znacilnosti timskega
dela lahko ucinek na agilnost tima in posledi¢no tudi na agilnost organizacije.
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Ucinkovita komunikacija je tudi klju¢nega pomena za uspesno delovanje tima in za uspesno
reSevanje tezav. PriCujoCa raziskava je pokazala, da jasne, natan¢ne in hitre informacije
pripomorejo k sprejemanju pravih in hitrih odloc¢itev. Prav tako je za samo uspesno
delovanje tima pomembno, da je prenos informacij teko¢ in hiter. Odprta in sproscena
komunikacija med ¢lani tima se je izkazala kot pomembna pri sprejemanju mnenj drugih.
Pravocasnost informacij in sam nadzor nad njimi sta se pokazala kot pomembna za nadzor
samega problema. S pomocjo rednih sestankov lahko tim poskrbi, da so vsi obvesceni o
spremembabh in da njihovo delo poteka nemoteno. Rezultati pricujoce raziskave kazejo tudi,
da dobra komunikacija med ¢lani pripelje do manj konfliktov.

Podobno tudi Edmondson (2012) pravi, da je komunikacija v timu kljuénega pomena za
uspesno sodelovanje in doseganje skupnih ciljev. Ko ¢lani tima uéinkovito komunicirajo
med seboj, lahko lazje izmenjujejo informacije, razresujejo konflikte, razvijajo in delijo ideje
ter bolje razumejo cilje in pri¢akovanja. 1z tega lahko sklepamo, da ima ucinkovita
komunikacija pozitiven u¢inek na agilnost organizacij v kriznih situacijah.

Konflikti imajo po mnenju intervjuvancev negativen ucinek na delovanje tima in na samo
agilnost organizacije v kriznih situacijah. V dolocenih primerih lahko sicer pozitivno
vplivajo, vendar v veliki vecini imajo negativen vpliv na agilnost organizacij v kriznih
situacijah. Za reSevanje in odpravljanje konfliktov je porabljeno prevec Casa, prav tako pa
privedejo do teZjega sodelovanja med c¢lani. Pricujoca raziskava je pokazala, da je treba
konflikte resSevati pravocasno in na konstruktiven vpliv, ker lahko vodi tudi do zamud in
povecanja stroSkov dela. Nacrt za reSevanje konfliktov se je pokazal kot primer dobre prakse,
ki po mojem mnenju pomaga pri objektivnosti, ko se pojavi sam konflikt. 1z tega lahko
sklepamo, da je vpliv konfliktov negativen na agilnost organizacije.

Sodelovanje ¢lanov tima pomaga pri dobrem opravljanju nalog. Mozina (2002) pravi, da je
tim skupina ljudi, ki sodelujejo pri odlo¢anju in si medsebojno pomagajo pri opredeljevanju
in doseganju ciljev. Prav tako Mozina (2002) razlaga, da mora med ¢lani tima obstajati
interakcija in aktivno prilagajanje ter sodelovanje. Pricujoca raziskava je pokazala, da dobro
sodelovanje pomaga pri pove¢anju zaupanja in pri razvoju boljs$ih medsebojnih odnosov
med Clani s tem poslediéno tudi do uspeS$nejSega reSevanja problemov. Z dobrim
sodelovanjem med seboj se visa motivacija med ¢lani, ti pa se poslediéno med seboj
spodbujajo in si pomagajo. Usklajenost in dobro sodelovanje razli¢nih posameznikov, ki so
strokovnjaki na svojem podroc¢ju, pomaga dokoncati naloge pravocasno in uinkovito. 1z
tega lahko sklepamo, da ima dobro sodelovanje pozitiven ucinek na agilnost organizacije v
kriznih situacijah.

Raznolikost znanj in spretnosti so se izkazali kot pomembni pri doseganju razlicnih
pristopov in idej pri reSevanju problemov in izvajanju nalog. Mihali¢ (2014) opredeli uc¢enje
v timu kot eden najucinkovitejSih na¢inov za pridobivanje, Sirjenje in nadgradnjo znanja ter
pridobivanja izkuSenj, prenosa znanja in pa pridobivanja povratnih informacij o ucinkih
uporabljenega znanja za opravljanje dela. Z raznolikostjo ¢lanov se dvigujeta kreativnost in
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inovativnost pri reevanju tezav. Clani tima z razli¢nimi spretnosti in znanji omogocajo, da
se poveca ucinkovitost pri reSevanju in opravljanju razli¢nih nalog. Rezultati raziskave
kazejo, da z raznolikostjo ¢lanov tim poskrbi, da so naloge razdeljene glede na spretnosti in
interese. Marinsek (2000) pravi, da lahko tim skupni cilj doseze le s pomocjo razli¢ne
strokovne usposobljenosti, lastnosti in spretnosti med ¢lani tima. Z raznolikostjo se poskrbi,
da vsak opravlja naloge, za katere je najboljsi, s tem pa povisajo produktivnost in hitrost pri
odzivanju. Razli¢na znanja pomagajo do boljsih in hitrejsih reSitev. S pomocjo razli¢nih
znanj se Sirijo tudi perspektive in izkusnje do SirSega razumevanja problemov. 1z tega lahko
sklepamo, da imajo razli¢na znanja in spretnosti ¢lanov tima pozitiven vpliv na njihovo
delovanje ter posledi¢no na agilnost organizacije.

Predhodne izku$nje pomagajo timu do boljSe ucinkovitosti pri reSevanju podobnih ali celo
enakih tezav. Odzivi so hitrej$i in uc¢inkovitejsi, ob predhodnih izkusnjah. Ovire in tezave so
prepoznane hitreje in predvidevanja, ali bo resitev dobra ali ne, so bolj natan¢na. Mihali¢
(2014) opredeli ucenje v timu kot eden najucinkovitej$ih nacinov za pridobivanje, Sirjenje
in nadgradnjo znanja ter pridobivanje izkusSenj, prenosa znanja in pa pridobivanje povratnih
informacij o uéinkih uporabljenega znanja za opravljanje dela. Pricujoca raziskava je
pokazala, da se ¢lani S predhodnimi izku$njami lazje ucijo in hitreje napredujejo, svoje delo
pa opravljajo hitreje in bolj u¢inkovito. Kamer (2017) in Dearstyne (2018) sta ugotovila, da
so znacilnosti agilne organizacije, da so te organizirane za eksperimentiranje, inoviranje in
stalno ucenje. Poznavanje orodij, procesov in postopkov omogoca hitrejSe odzive in
ucinkovitejse opravljanje nalog. S pomocjo predhodnih izkuSenj tim visa svojo agilnost in
pripravljenost na krize in spremembe. 1z tega lahko sklepamo, da predhodno pridobljene
izku$nje ¢lanov tima pomagajo k boljsi fleksibilnosti in agilnosti organizacije.

Jasne vloge, odgovornosti in cilji so klju¢ni, da lahko vsak ¢lan ve, kaj je njegovo delo, kaj
se od njega pri¢akuje in kateri cilj mora dose¢i. Migi¢ in Vukovi¢ (2006) pojasnita, da
morajo biti tako naloge kot odgovornosti posameznikov jasno opredeljene za dosego ciljev.
Pri jasno dolocenih vlogah se €as in viri porabljajo na najboljSi moZen nacin. Z jasno
dolo¢enimi odgovornostmi je poskrbljeno spremljanje napredka vsakega ¢lana in tima kot
celote. Pricujoca raziskava je pokazala, da jasno sporoCanje ciljev pomaga pri nacrtovanju
nalog za samo dosego teh. Cilji morajo biti specifi¢ni, merljivi dosegljivi, relevantni in
¢asovno opredeljeni, da se ves Cas ve, kaj je prioriteta in katere naloge so potrebne za dosego
ciljev. Jasno dolocene vloge, odgovornosti in cilji vsakemu posamezniku znotraj tima
pomagajo, da ves Cas ve, kaj so njegove naloge in kateremu cilju stremi tim kot celota. Iz
tega lahko sklepamo, da imajo jasne vloge, odgovornosti in cilji pozitiven ucinek na
delovanje tima in njihovo agilnost.

Samoupravljanje in podpora vodstva pomaga pri motivaciji in angaziranosti ¢lanov pri
svojem delu. Za hitro sprejemanje odloCitev je pomembno, da je tim opolnomocen in
vkljucen. PriCujoca raziskava je pokazala, da samoupravljanje razvija specificne spretnosti
¢lanov pri reSevanju in odlocanju. Zagotavljanje usmerjenosti tima z vizijo in cilji
organizacije je pomembno pri izvajanju nalog. Za nemoteno delovanje tima je nujno tudi
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zagotavljanje potrebnih orodij in virov. Vodstvo mora zagotoviti redna usposabljanja in
izobrazevanja ¢lanov za boljSo agilnost tima v novih krizah.

Dober vodja je vodilo uspesnega in uc¢inkovitega tima. Skrbi, da tim deluje brez ve¢jih tezav,
konfliktov ali sporov. Vukovi¢ in Migi¢ (2006) izpostavljata, da je za uspe$nega vodjo tima
zelo pomembno, da ta pozna samega sebe, svoje sposobnosti in tudi pomanjkljivosti.
Pomembno je, da prepozna situacije in temu primerno izbere ustrezen stil vodenja, ki bo
primeren dani situaciji, nalogi oz. cilju. Intervjuvanci menijo, da njihov vodja tim motivira
in mu pomaga doseci zastavljene cilje. Prav tako predstavlja vez z managementom podjetja
in skrbi, da ima tim odprte poti do ostalih oddelkov v organizaciji. Pricujoca raziskava je
pokazala, da tim veliko lazje dosega zastavljene cilje z dobro vodjo tima. Mari¢ (2014) v
svojem delu izpostavlja, da je temelj vsakega tima vodenje in da na podlagi tega tim deluje
in dosega zastavljanje timske cilje. Dober vodja poskrbi, da tim ucinkovito in hitro resuje
nastale tezave, s tem lahko odgovorim, da ima ta pozitiven u¢inek na agilnost organizacije.

V raziskavi sem zelela preucevati tudi, katere znacilnosti timskega dela imajo najved;ji
pozitiven ali negativen vpliv na agilnost. 1z pri¢ujoce raziskave lahko sklepam, da ima
ucinkovita komunikacija v timu pozitiven u¢inek na agilnost, saj ta spodbuja kreativnost,
inovativnost in dobre odnose v timu, ki so pomembni pri hitrem sprejemanju odlocitev in
pretoku informacij. Rezultati kazejo, da lahko znotraj tima pride do konfliktov in da ti niso
vedno nujno slabi, imajo pa velik vpliv na timsko delo. Komuniciranje in konflikti so tesno
povezani in imajo pomemben ucinek na ucinkovitost dela v timu. Poleg ucinkovite
komunikacije pozitivno u¢inkuje na agilnost tudi dobro sodelovaje ¢lanov, kar posledi¢no
viSa motivacijo in omogoca lazje sprejemanje razli¢nih perspektiv. Prav tako sem ugotovila,
da ima raznolikost znanj in spretnosti ter nenehno uéenje tima pozitiven u¢inek na agilnost.
Razlicna znanja in spretnosti vodijo do SirSega razumevanja problema iz razlicnih
perspektiv. Konstantno usposabljanje, izobrazevanje in izpopolnjevanje ¢lanov tima je
klju¢nega omena za ohranjanje konkurencnosti posameznikov in pa posledi¢no celotne
organizacije (Mihali¢, 2014). Intervjuvanci menijo, da predhodne izkusnje ¢lanov vplivajo
na prilagodljivost in pomagajo pri ucinkovitem nacrtovanju, saj jih te omogocajo hitreje
prepoznati morebitne ovire. Izkazalo se je, da tudi jasno dolo¢ene vloge, odgovornosti in
cilji pozitivno vplivajo na produktivnost tima in posledi¢no na agilnost organizacije.
Vsekakor lahko, na podlagi rezultatov sklepam, da timsko delo vpliva na dobro vodenje in
podporo vodstva.

5.2 Omejitve in predlogi za nadaljnja raziskovanja

Rezultati pricujoce raziskave temeljijo na enem timu oskrbovalne verige v proizvodnji
plastike, zato jih ni mogoce posplosevati. Omenjen tim deluje v srednje veliki organizaciji,
kar pomeni, da se lahko Ze sama struktura tima v vecjih oziroma manjSih organizacijah
razlikuje. V nadaljnjih raziskavah bi bilo smiselno preveriti, kaksne razlike se lahko
ugotovijo pri analizi razli¢no timov, v velikih organizacijah.

49



Analizirali smo en tim, ki deluje v oddelku oskrbovalne verige. Vsekakor bi bilo zanimivo
za nadaljnjo raziskavo vkljuciti razlicne time, v vecji organizaciji in dobiti ¢im bolj
primerljive podatke. Za nadaljnjo raziskavo bi bilo dobro preveriti tudi, kako se razli¢ni timi
odzovejo na tezave, kako jih reSujejo, in katerih orodij se posluzujejo. Potencialno bi se
lahko v prihodnje preverilo tudi, kako krize vplivajo na agilnost in na timsko delo, torej
obraten vpliv med omenjenimi konstrukti. Prav tako bi lahko za nadaljnjo raziskavo dolo¢ili
specificno krizno situacijo in opredelili, kako se timi in organizacije obnaSajo, ¢e gre za
razlicne vrste kriz. Smiselno bi bilo preveriti tudi kaksno organizacijo, ki se je v kratkem
spopadla z hudo krizo in preveriti delovanje timov znotraj take organizacije.

Treba je tudi izpostaviti, da raziskava temelji na izjavah ¢lanov tima. Zato dokazovanje izjav
in veljavnosti samoocenjevanja nimam, s tem pa tudi ne natan¢ne ocene resni¢nosti podanih
izjav. Analizirana organizacija ima samo en tim in sicer tim oskrbovalne verige prav tako pa
je bilo izpostavljeno, da se vecino ¢asa borijo z operativnimi krizami. Omenjeno podjetje
torej skusa preziveti, njihove krize so operativnega izvora, ki pa lahko prav tako ogrozijo
njihovo delovanje. V podajanju odgovorov je lahko prislo do pristranskosti iz razli¢nih
razlogov. Prevelika subjektivnost in pa druzbeno zazeleni odgovori so lahko vplivali na
odgovore intervjuvancev. Obstaja tudi verjetnost, da izjave intervjuvancev na dolo¢ena
vprasanja, ki so bolj osebnega tipa, niso bila iskrena (na primer vprasanja o vodji). Vseeno
menim, da je bila doseZena visoka stopnja iskrenosti, saj so intervjuji potekali osebno. Z
intervjuvanci se med seboj poznamo, kar lahko prav tako pripelje do subjektivnosti
odgovorov. Za nadaljnjo raziskavo bi bilo tudi smiselno preveriti raziskovalna vprasanja na
ve¢jem vzorcu ali pa narediti kvantitativno raziskavo na ve¢jem stevilu pripadnikov razli¢nih
timov in organizacij.

Za nadaljnjo raziskavo bi bilo smiselno preuciti timsko delo in agilnost v razli¢nih sektorjih,
kot so zdravstvo, financne storitve, telekomunikacij, kjer bi lahko preucevali, kako se
agilnost in timska dinamika razlikujeta glede na kontekst in panogo. Znotraj razli¢nih
sektorjev lahko timi uporabljajo razlicne procese, orodja in pa nacine reSevanja problemov.
S tem bi lahko razli¢ne time primerjali med seboyj.

5.3 Praktic¢na priporodila

Rezultati magistrske naloge razkrivajo, da mora vodstvo spodbujati timsko delo med
zaposlenimi, saj s tem poviSujejo agilnost in prilagodljivost. Ustanoviti morajo ve¢ timov,
ki so sposobni hitro resevati probleme in se prilagajati spremembam, in zagotoviti, da so ti
timi sestavljeni iz razli¢nih strokovnjakov, ki lahko skupaj delajo na projektih. Zaposlene
morajo spodbujati k razmisljanju izven okvirjev in k inovativhemu reSevanju problemov. S
tem bi povecali sposobnost organizacije, da se prilagaja novim situacijam. Vodstvo mora
prav tako spodbujati sodelovanje in u¢inkovito komunikacijo med ¢lani. To lahko vkljucuje
organiziranje rednih sestankov in izmenjavo informacij z vodstvom. Vodstvo lahko s team
buildingi oziroma z raznimi dogodki poskrbi za tesnejSe sodelovanje zaposlenih in pa za

50



boljse in trSe odnose. Spodbujanje odprte in sprejemajoce kulture, ker se zaposleni pocutijo
udobno, da izrazijo svoje mnenje, predlagajo nove izzive in izrazijo svoje pomisleke, je prav
tako klju¢nega pomena. V organizaciji mora obstajati kultura, ki spodbuja ucenje in
izboljsave. Clani tima pa morajo biti spodbujeni, da se ucijo iz napak in izboljsajo svoje
spretnosti in znanje. To lahko vkljuuje mentorstvo, usposabljanje in povratne informacije.

Vodstvo bi prav tako moralo zagotoviti ustrezna usposabljanja in mentorstvo za ¢lane timov,
da bi jim pomagali razviti vescine, ki so potrebne za delo v agilnih in u¢inkovitih timih.
Rezultati so namre¢ pokazali, da SO mnenja intervjuvancev, da izobrazevanje ¢lanov tima
pomaga pri hitrejSem odloc¢anju in boljsi prilagodljivosti. Prav tako je pomembno, da
vodstvo omogoca simulacije kriz, iz katerih se lahko tim in ostali zaposleni ucijo in
pripravljajo na mozne teZzave iz okolja. Pomembno je, da organizacija zagotovi
izobrazevanje o timskem delu za vse zaposlene. To pomaga razviti ves¢ine, kot so
komunikacija, reSevanje problemov in sprejemanje odlocitev, ki so klju¢ne za uspesno delo
v skupini. Organizacija mora poskrbeti tudi za raznolikost in vkljucenost v svojih ekipah.
Pricujoca raziskava je namre¢ pokazala, da razlicna ozadja ¢lanov tima, izku$nje in
spretnosti lahko pomagajo pri reSevanju problemov na razline nacine in zagotavljajo
inovativne ideje in reSitve. Pomembno je tudi, da se vzpostavi odprt in reden tok
komunikacije med ¢lani tima. Vodstvo mora spodbujati sodelovanje in zagotoviti, da se vsi
¢lani tima pocutijo slisani in da so njihovi prispevki cenjeni. Pravila komuniciranja morajo
biti vnaprej dolocena za uspesno in u¢inkovito komunikacijo.

Prav tako mora vodstvo poskrbeti, da ima tim dovolj virov za doseganje ciljev. Uporaba
ustreznih orodij in tehnologij, kot so orodja za sodelovanje, projektne upraviteljske sisteme
in podobno, lahko pomaga izboljsati u¢inkovitost timskega dela ter olajSati komunikacijo in
sodelovanje med ¢lani timov. Pricujoca raziskava je napre¢ pokazala, da je podpora vodstva
z vsemi sredstvi nujna za nemoteno delovanje tima. Organizacija mora spodbujati ¢lane
tima, da sprejemajo tveganja in poskusijo nove pristope pri resevanju problemov. To lahko
vkljucuje prilagajanje novim tehnologijam, spremembe v procesih dela in odprtost do novih
idej. 1zredno pomembno je tudi, da se poleg ustreznih orodij ustvari sistem nagrajevanja in
priznavanja uspehov tima. Clani tima so namre¢ poudarili, da z nagrajevanjem in
priznavanjem uspehov vodstvo lahko skrbi za dobro motivacijo ¢lanov. Da bi zviSali stopnjo
agilnosti, pa je pomembno tudi, da se redno ocenjuje in izboljSuje timske procese.
Sprejemanje ukrepov za izboljSanje ucinkovitega timskega dela povecuje agilnost
organizacije.

SKLEP

V magistrski nalogi sem preucevala vpliv timskega dela na agilnost organizacij v kriznih
situacijah. Na podlagi raziskave sem ugotovila, da imata timska dinamika in delo v skupini
pozitiven vpliv na agilnost organizacij v kriznih situacijah. Timska dinamika in delo v
skupini pozitivno vplivata na agilnost organizacij v kriznih situacijah. U¢inkovito delo v
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skupini vodi k boljSemu razumevanju situacije, izboljSanju kakovosti odlocitev ter
uéinkovitej§emu izvajanju naértov (Bertoncelj, Kalinowski & Skrinjar, 2019).

Agilnost organizacij pomeni sposobnost hitrega in uc¢inkovitega odzivanja na spremembe v
okolju ter prilagajanje novim situacijam. Ta je pomembna v danasnjem hitro spreminjajo¢em
se svetu, saj zagotavlja konkurencnost in prezivetje na trgu. Hallgren, Rouleau in Rond
(2018) pojasnijo, da lahko agilnost v oskrbovalni verigi prinese Stevilne koristi, kot so
hitrejsi odzivni Cas, boljsa fleksibilnost in izboljSanje zadovoljstva strank. Prav tako pa lahko
agilnost vkljucuje tudi spreminjanje strategije in poslovnih procesov, kar je lahko klju¢no za
prezivetje organizacije v krizi. Na podlagi pregleda literature in izvedenih intervjujev
ugotavljam, da timska dinamika in delo v skupini pozitivno vplivata na agilnost organizacij
v kriznih situacijah. Za ucinkovito in uspesno timsko delo je pomembno sodelovanje,
komunikacija, znanje, jasna opredelitev vlog ter vzajemno spostovanje in nagrajevanje. S
pravilnim delom v skupini se lahko organizacija hitro prilagodi spremembam in se uspesno
spopade s kriznimi situacijami. Na podlagi pricujoce raziskave lahko sklepam, da
organizacija uspesno in hitreje obvladuje krizne situacije z mo¢nimi in u¢inkovitimi timi.

Na podlagi ugotovitev lahko sklepam, da imata timska dinamika in delo v skupini pozitiven
vpliv na agilnost organizacij v kriznih situacijah. Hackman (2012) trdi, da sta ucinkovitost
in uspesnost timov kljucna za dosego ciljev organizacije. Naprej navaja, da na uspesnost in
ucinkovitost vpliva ve¢ dejavnikov, kot so jasno opredeljeni cilji, ustrezen ¢asovni okvir,
ustrezen nabor spretnosti in znanj v timu, jasna komunikacija, ustrezna motivacija ¢lanov,
dobro delujoca dinamika v ekipi ter u¢inkovito upravljanje konfliktov. Poleg tega navaja, da
je za dosego optimalne ucinkovitosti pomembno tudi, da so ¢lani tima sposobni sprejeti
konstruktivno kritiko in sodelovati pri izboljSavah procesov in strategij. Zato je pomembno,
da organizacije razvijajo in skrbijo za dobro delujoce ekipe ter spodbujajo sodelovanje,
komunikacijo, zaupanje in vzajemno sposStovanje. Le tako se bodo lahko uspesno spopadale
s kriznimi situacijami ter ohranile svojo konkuren¢nost na trgu. Rezultati analize kaZejo
pomemben vpliv razli¢nih znacilnosti timskega dela na agilnost organizacij. Komunikacija
in obvladovanje konfliktov sta klju¢na za uspesno delovanje tima in za uspe$no reSevanje
tezav. Raziskava je pokazala, da tudi dobro sodelovanje pomaga pri povecanju zaupanja in
k razvoju boljsih medsebojnih odnosov med ¢lani, s tem pa posledi¢no tudi do uspesnejSega
reSevanja problemov. Razli¢na znanja ¢lanov tima prav tako pomagajo do boljsih, hitrejsih
in pravih resitev v Kriznih situacijah. S pomocjo razli¢nih znanj se §irijo tudi perspektive in
izkusnje, ki pomagajo do SirSega razumevanja problemov. Odzivi so hitrejsi in u¢inkovitejsi
ob predhodnih izkus$njah ¢lanov tima. Prav tako imata vodja in podpora vodstva pomembno
vlogo, saj lahko z jasnim sporocanjem ciljev in svojo podporo pomaga pri motivaciji in
angaziranosti ¢lanov.

Na podlagi ugotovitev magistrske naloge lahko zaklju¢imo, da timska dinamika in delo v
skupini pomembno vplivata na agilnost organizacij v kriznih situacijah. Zato je pomembno,
da organizacije razvijajo in skrbijo za dobro delujoce ekipe ter spodbujajo sodelovanje,
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komunikacijo, zaupanje in vzajemno spostovanje. Le tako se bodo lahko uspesno spopadale

s kriznimi situacijami ter ohranile svojo konkuren¢nost na trgu.
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PRILOGA






Priloga 1: Opomnik z vprasanji za polstrukturirane globinske intervjuje

Spol: Starost:

Koliko ¢asa ste ¢lan tima oskrbovalne verige?

Kako uc¢inkovit mislite, da je bil vas tim do sedaj med krizami?

Na kaksne nacine je sodelovanje vasega tima vplivalo na zmoZznost organizacije, da hitro
odreagira v kriznih situacijah?

Kako je jasno in u¢inkovito komuniciranje v timu vplivalo na procese odlo¢anja organizacije
v Casu krize?

Ali obstajajo primeri, ko je posamezno delo v timu oviralo zmoznost organizacije, da
ucinkovito odreagira na krizo?

Kako tim resuje konflikte in sprejema odlocitve v ¢asu krize?

Lahko opisete situacijo, ko se je tim uspesno prilagodil in odreagiral na nenadno spremembo
ali motnjo v oskrbovalni verigi?

Kako vas tim zagotavlja, da vsi delujejo v skladu in v smeri skupnega cilja v ¢asu krize?

Kako so vase prej$nje izkusnje pridobljene v timu in pripravljenost na krize pomagale v
trenutnih kriznih situacijah?

Kako je vaSa sposobnost dela skupaj vplivala na zmoZnost organizacije, da ohrani delovanje
v Casu krize?

Po vasem mnenju, kaks$ne ukrepe lahko organizacija sprejme, da izboljSa sposobnost tima,
da deluje skupaj in u€inkovito odreagira v kriznih situacijah?



