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1 uvoD

Osnovna znadilnost danadnjega ¢asa je vse vecja hitrost in Stevilo sprememb, ki vplivajo na tveganje v
poslovanju podjetij. Sodobno poslovanje zahteva od podjetij nenehno in proZno prilagajanje
novonastalim okoli§¢inam. Vsem novim okoli¢inam, ki jih s seboj prinadajo spremembe, se ni vedno
mogoce prilagoditi z ze znanimi recepti, temvec terjajo nova in pogosto izvirna ravnanja.

Vodilo sodobnega poslovanja je nenehna tekmovalnost in povezovanje podijetij, zato je kljucni pogoj za
obstoj vsakega podjetja predvsem sposobnost hitrega prilagajanja in obvladovanja sprememb. Podjetja
morajo na eni strani zavestno usmerjati dejavnost podjetja skladno z dolgoro¢nimi strategijami, po drugi
strani pa usmerjati svojo dejavnost s hitrimi odzivi, ki nastopijo zaradi kompleksnosti sprememb okolja,
in spontano prilagajati vsa razpolozljiva sredstva podjetja kratkoro¢nim poslovnim ciliem. Iskanje in
uvajanje novih reSitev, s katerimi se izvajajo predvsem dolgoro¢ne strategije, pa tudi tekoCe poslovanje,
omogocajo procesi projektnega izvajanja strategij oz. projekti. Projektni pristop in orodja projektnega
managementa so postali nacin dela v Stevilnih podjetjih, ne le v projektno usmerjenih podjetjin temvec
tudi v vseh zdruzbah, ki se zavedajo pomena obstoja konkurenénosti, saj so v organizacijskem smislu
primerni za vecje, enkratne spremembe, v katerih sodelujejo razli¢ni sodelavci.

Projektni management kot pristop in hkrati orodje za reSevanje razvojnih, poslovnih in drugih
problemov podjetja v dinami¢nem okolju omogocCa iskanje novih optimalnih poti do istih, spremenjenih
ali celo novih ciliev v spremenjenem okolju, zato se pokaZe kot zelo pomemben ali celo nepogresljiv v
vseh sodobnih podjetjih. Glede na stalen porast Stevila in obsega projektov ter posledi¢no tudi
projektnega managementa pa je presenetljivo, da se izkaze, da projekti pogosto ne dajejo pri¢akovanih
rezultatov.

Tudi v Termoelektrarni Trbovlje, d.0.0. (v nadaljevanju TET), smo se v 70-letih prejSnjega stoletja pri
planiranju in izvedbi razvoja ter investicij ukvarjali z organizacijskimi reSitvami, ki so imele predvsem
znacCilnosti samostojnih projektnih organizacijskih struktur. SEasoma se je ta samostojni oddelek
preimenoval v Razvojno investicijski sektor (v nadaljevanju RIS), katerega glavne naloge so bile
usmerjene v pripravo, izvedbo in vodenje predvsem ekoloSkih projektov. Zaradi velikosti in pomena
projektov je bil projektni pristop vodenja projektov v RIS prisoten ze od nekdaj, medtem ko so se v
preostalih organizacijskih enotah odvijali le manjSi projekti, za katere je bilo znacilno, da se niso vodili
po osnovnih principih projekinega pristopa, ki vsebuje faze planiranja, organiziranja, uveljavljanja in
kontroliranja. Pri izvajanju projektnega dela, tako znotraj RIS kot tudi v preostalih poslovno-funkcijskih
enotah, pa je prihajalo do Stevilnih slabosti, od katerih bi poudaril predvsem naslednje: nezagotavljanje
strokovnih in usposobljenih kadrov, imenovanja neustreznih ravnateljev projektov, nejasni cilji projekta
in opredelitve nalog, neustrezno pripravljen plan in neustrezno spremljanje projekta ter slaba tehni¢na
sposobnost projektnih timov. Zaradi vseh nastetih slabosti, s katerimi smo se sreCevali pri projektnem
delu v TET, je vodstvo podjetja v letu 2003 potrdilo koncept poslovnih sprememb, ki je sestavni del
strateSkega poslovnega nacrta druzbe. Eden izmed projektov, ki ga je vseboval koncept poslovnih
sprememb, je bil tudi projekt managerske akademije TET, ki se je pripravil in izvedel zaradi potreb po



usposabljanju in razvijanju mladih perspektivnih kadrov TET za delo na projektih s poudarkom na
timskem pristopu in projektnem vodenju za doseganije skupnih ciliev podjetja.

Spremembe so edina stalnica ¢asa v katerem Zivimo, so bolj nepredvidljive, hitrejSe in globalnej$e kot
kadarkoli prej. Tem spremembam se morajo prilagoditi tudi managerji. Zavedati se morajo, da je vecino
tistega, kar so vedeli v dosedanjem "poslu" pomanjkljivo, zastarelo ali celo pomeni napac¢no. Da bi
managerji lahko obvladovali spremembe, ki jih obkroZajo, se morajo spremeniti. Postati morajo vodie,
ki vplivajo na spremembe okolja, in ne dovoliti, da bi spremembe vplivale nanj in s tem tudi na podjetje.
Najveclji zgodovinski dosezki na vseh podrocjih Clovekove dejavnosti so rezultat zdruZevanja zamisli,
znanja in sposobnosti ljudi, ki so zeleli doseCi skupen cilj (Hauc, 1982, str. 12). Delovna skupina dozori
v tim prav v trenutku, ko se iz neke rutine zavihti v ustvarjalno sodelovanje. Vir ustvarjalnosti
pravzaprav tiCi v Clovekovi razliCnosti in njegovi individualnosti, zato je pomembna vioga vsakega
posameznika v timu, kljuéna vloga pa pripada vodji tima, ki mora najti nacine, da bodo ¢lani tima
¢imbolj sinergistiéno sodelovali v korist tima in s tem tudi podjetja. Tega se zaveda tudi vodstvo TET, ki
neprestano spodbuja kulturo poslovnih sprememb in namesto linijskega komandnega vodenja razvija
timski pristop in transformacijski nacin vodenja.

Navedena problematika in usmeritev vodstva podjetja v smer, ki predvideva, da bodo projekti sCasoma
postali nadin dela tudi v naSem podjetju, so bili glavni razlog, da sem za osnovno tematiko
magistrskega dela izbral analizo projektnega dela perspektivnih kadrov v TET.

Namen magistrskega dela je izboljSati stanje na podro¢ju ravnanja projektov v TET z odstranitvijo
nepravilnosti in slabosti, ki bodo ugotovljene z empiri¢no raziskavo projektnega dela perspektivnih
kadrov v TET. S tem bodo projekti dali v bodoce boljSe rezultate.

Temeljni cilj magistrskega dela je analizirati in ugotoviti znanja ter sposobnost perspektivnih kadrov v
TET z vidika projektnega managementa in dokazati naslednjo hipotezo, da velik del krivde, da
projektno delo ne daje pricakovanih rezultatov nosijo vodje projektov, ki svojega ravnanja ne prilagodijo
naravi in vsebini projektov ter se ne zavedajo, da mora pri doseganju ciliev projekta vsak ¢lan tima
odigrati svojo vlogo, ki mu je v projektu namenjena.

Podrobnejsi cilji pa so ugotoviti:

- kak$ne so komunikacijske sposobnosti ¢lanov projektnih timov;

- ali imajo Clani timov ustrezna znanja in sposobnosti za delo v projektnem timu;

- koliko je zadovoljevanje posameznih potreb (potreba po varnosti, socialne potrebe, potreba po
spoStovanju in samostojnosti, potreba po samouresniCevanju) v zvezi z delom pomembno za
posamezne Clane projekinega tima;

- ali so ugotovljeni obCutki (zaupanje, odkritost, svoboda, sodelovanje) kot osnovni predpogoj za
uspesno delovanje projektnega tima pri posameznih €lanih projektnega tima zastopani v zadostni
meri;



- ali so vodje projektnih timov usmerjeni v opravljanje dela, kjer je naloga njihova prva skrb, ali pa so
usmerjeni k sodelavcem in je njihova osnovna skrb skrb za njihovo pocutje, ugodno klimo in
zadovoljstvo pri delu;

- kaksen je profil usmerjenosti vodenja vodij projektnih timov in njihov nacin vodenja.

Ugotovitve in rezultati analize podatkov so potrebni za ucinkovit prispevek, ki bo vodil k izboljSanju na
podrocju projektnega dela v TET.

Pri izdelavi magistrskega dela sem uporabil opisno metodo znanstvenoraziskovalnega dela, katere
glavne znacilnosti so, da raziskovalec ne vpliva na potek preucevanih pojavov, temvec jih le opazuje,
opisuje, primerja, analizira ter sklepa povezave (Kalisnik, Lah, 1998, str. 16). V teoreticnem delu bom
uporabil sistemati¢no analizo obravnavane tematike, od projektov in projektnega managementa do
timskega dela in ugotavljanja ustreznih in uspesnih projektnih timov ter nacinov vodenja projektnih
timov. Analizo sem izvedel s pomocjo obstojeCe domace in tuje literature s podro¢ja ravnanja projektov
ter na podlagi lastnih zakljuCkov, ki so oprti na obravnavano literaturo in prakso pri dosedanjem delu na
projektih. V prakticnem delu je metoda dela sestavljena iz priprave raziskave, zbiranja, urejanja in
statisticne obdelave zbranih podatkov. Z anketo, ki je namenjena dolo¢enemu izboru vzorcnih enot in
vsebuje Sest vpraSalnikov klasiCnega tipa, sem izvedel zbiranje empiricnih podatkov o dejavnikih, ki
vplivajo na projektno delo ¢lanov projektnih timov. Zaklju¢no fazo sem namenil urejanju empiriCnega
gradiva in statisti¢ni obdelavi zbranih podatkov ter interpretativni analizi rezultatov empiricne raziskave.
Celovito oceno delovanja projektnih timov in dejavnikov, ki vplivajo na timsko delo, sem izvedel po
koncani analizi rezultatov empiricne raziskave. Empiriéni del raziskave je sestavljen tako, da ga je
mozno kadarkoli ponoviti na enak nacin in primerjati rezultate.

Med pisanjem magistrskega dela sem ugotovil, da v slovenski strokovni literaturi avtorji besedo
"management" razliéno prevajajo. Pogost prevod je ravnanje, zasledimo pa tudi izraze kot so vodenje
(pride do nejasnosti, ker je vodenje tudi prevod angle$ke besede "leadership"), upravljanje (ta izraz se
uporablja tudi za lastninsko odloCanje in je prevod angleske besede "governance") in poslovodenje
(izraz poudarja le vodenje poslovanja in izkljuCuje vodenje ljudi). V. TET pri vsakdanjem delu
najpogosteje uporabljamo izraz vodenje, zato sem v sklopu magistrskega dela, ki se nanasa na
podjetie TET, uporabljal izraz vodenje in besedne zveze, kot so projekino vodenje in vodja projekta. V
teoreticnem delu magistrskega dela pa sem uporabljal izraz management ali ravnanje projektov in
manager ali ravnatelj projekta.

Magistrsko delo je v osnovi sestavljeno iz petih poglavij. Prvo poglavje je namenjeno opredelitvi
namena in ciliev magistrskega dela ter metodologiji, ki sem jo uporabljal. Poleg tega sem v uvodu na
kratko predstavil vsebino posameznih poglavij.

Drugo poglavie, ki je vsebinsko najobseznejSe, sem namenil teoretiéni opredelitvi projekta in
projektnega managementa kot celote. Loeno sem obravnaval posamezne segmente projektnega
managementa in njihov pomen, pri ¢emer sem v celoti opisal osnovne faze procesa projektnega



managementa, ki je opredelien kot ciljno usmerjen proces planiranja, organiziranja, vodenja in
kontroliranja z namenom doseci ¢im bolj uspesSno izvedbo celotnega obsega projekta. Posebno
pozornost sem posvetil predvsem procesu vodenja projektnega tima s poudarkom na znacilnostih, ki jih
imajo uspesni vodje in uspesni timi. Poglavje sem zakljucil z naborom dejavnikov, ki so najpogostejSi
vzrok za slabosti v delovanju projektnih timov.

Tretje poglavie sem namenil predstavitvi projekinega dela v TET. Najprej sem predstavil podjetje in
njegovo organizacijsko shemo ter dejavnost, v kateri se nahaja. Prikazano je stanje projektnega dela v
podjetju kot tudi prednosti in slabosti, ki so se pojavile pri izvajanju projektnega dela. V zakljuCku
poglavia sem podal strateSki poslovni nacrt TET, katerega del temelji tudi na konceptu poslovnih
sprememb in potreb po oblikovanju, usposabljanju in razvijanju poslovnih projektov.

Cetrto poglavje prikazuje raziskavo projektnega dela perspektivnih kadrov v TET v letu 2005. Najpre;
sem opredelil osnovne podatke o empiriéni raziskavi, kot so namen in metodologija empiriCne
raziskave, nacrt in izvedba zbiranja podatkov, raziskovalni instrument ter opis metod in tehnik zbiranja
in urejanja zbranega gradiva. Temu sledijo rezultati ankete, ki so pridobljeni na podlagi analiz podatkov
raziskave in vsebujejo predstavitev vzorca, vzorCnih enot in anketirancev. Interpretacija rezultatov
obdelanega gradiva podaja ugotovitve o stanju projekinega dela perspektivnih kadrov v TET kot tudi
izhodi$Ca za predloge, ki bodo vodili k izboljSanju na podro¢ju projektnega dela v TET.

V petem poglavju sem podal temeljne zakljucke, do katerih sem priSel preko analize rezultatov
empiriCne raziskave projektnega dela perspektivnih kadrov v TET, ki dokazujejo v magistrskem delu
podano hipotezo.

2 PROJEKTNI MANAGEMENT

Projekt je enkraten cilino in ¢asovno usmerjen proces, ki je sestavljen iz medsebojno povezanih
aktivnosti z doloCenim trajanjem in predstavijajo smiselno zaokrozen del celotnega projekta, za
katerega uresnicitev potrebujemo €as, poslovne prvine in finanéna sredstva, ki so omejena s strani
narocnika projekta. UspeSnost izvedbe projekta je v veliki meri odvisna od ravnanja projekta oziroma
projektnega ravnanja, ki je opredeljen kot ciljno usmerjen proces planiranja, organiziranja, vodenja in
kontroliranja, z namenom doseci ¢im bolj uspes$no izvedbo celotnega obsega projekta.

21 OPREDELITEV IN POMEN PROJEKTA
21.1 Opredelitev projekta

V danaSnjem casu se pri posamezniku kot tudi v druzbi in podjetjih pojavlja Cedalje vecje Stevilo
enkratnih procesov, ki so asovno in cilino usmerjeni v ustvarjanje ne¢esa novega. Te procese, ki



vkljuCujejo veliko Stevilo posameznih povezanih aktivnosti in visoko stopnjo usklajevanja, imenujemo
projekti. Projekt je lahko opredelien kot nacrt, skica, delovna zamisel zlasti stroja ali zgradbe,
investicija, itd. (Slovar tujk, 1997, str. 577, Leksikon Cankarjeve zalozbe, 1998, str. 860), hkrati pa gre
lahko tudi za Sportna tekmovanja, referendume, kulturne dogodke itd.

V literaturi s podrocja ravnanja projektov je mozno naijti veliko razli¢nih opredelitev projekta. Opredelitve
slovenskih avtorjev se med seboj pretirano ne razlikujejo. Rozman opredeljuje projekt kot zakljuteno
celoto med seboj povezanih aktivnosti, ki je enkratna, ima svoj namen in svoj cilj. Cilj se odraza v
izvedbi vsebine projekta v €im krajSem €asu, s ¢im nizZjimi strodki. Znacilna je velika kompleksnost
projekta: povezanost aktivnosti, virov in sodelujoCih ljudi (Rozman, 1994, str. 1). Rusjan opredeljuje
projekt kot enkratno, kompleksno zaokrozeno celoto, sestavljeno iz vrste aktivnosti, ki so povezane
med seboj (Rusjan, 1997, str. 127). Po Haucu pa je projekt zakljuCen proces oblikovanja in izvajanja
doloCenih aktivnosti, ki so med seboj logitno povezane v doseganju internih in eksternih namenskih in
objektnih ciljev (Hauc, 1982, str. 43).

Tudi opredelitve projekta Stevilnih tujin avtorjev, ki jih navajam spodaj, se prav tako bistveno ne
razlikujejo.

e Projekt je enkratna celovitost medsebojno v logi¢no zaporedje povezanih aktivnosti, katerih
namen je skupen, trajanje pa omejeno (Vila, 1994, str. 189).

o Projekt je lahko opredeljen kot enkraten skupek aktivnosti, ki imajo dolo¢eno zaCetno in konéno
tocko in ki morajo potekati po doloCenem vrstnem redu (Adam, Ebert, 1989, str. 306).

o Projekt je celota aktivnosti, ki potekajo v logicnem zaporedju skladno s ciliem, ki ga je doloCil
naro¢nik (Burke, 1993, str. 9).

e Projekt je enkratno ¢asovno omejena dejavnost, s katero ustvarimo edinstven oprijemljiv ali
neoprijemljiv ucinek (Verzuh, 1999, str. 11).

o Projekt je edinstvena in enkratna operacija, ki je oblikovana za doseganje to¢no doloCenega
sklopa ciljev, v omejenem Casovnem okvirju (Stevenson, 1993, str. 776).

o Projekt je serija medsebojno povezanih aktivnosti, ki za svojo izvedbo zahtevajo doloCen €as in
so usmerjene k nekemu cilju (Chase, Aquilano, 1992, str. 542).

e Vsak nacrtovan ucinek dela vec ljudi, ki ima to¢no doloCen zacetek in konec ter ustvari doloCen
izdelek ali storitev v okviru nekega €asa in finanCnih sredstev, je projekt (Kniston, Glauber,
1987, str. 3).

o Projekt je specifiGen in je sestavljen iz nalog, ki morajo biti ustrezno opravljene ne glede na
njihov obseg. Pri tem ustrezno pomeni, da bodo naloge opravljene tako, da bo projekt
zakljuCen kot celota (Meredith, Mantel, 1995, str. 8).

Iz navedenih opredelitev projekta sem povzel glavne znacilnosti, ki naj bi jih imel vsak projekt.
o Projekt je Casovno omejen. To pomeni, da ima vsak projekt toéno dologen zacetni ¢as in toéno
doloCen Cas za zakljuCek. Projekt je zakljuCen, ko so cilji projekta doseZeni oziroma se ugotovi,
da teh ciljev v okviru projekta ni mogoce doseci.



o Trajanje projekta je odvisno od ciliev projekta, od narave aktivnosti projekta, od panoge, v
kateri se projekt odvija, in od sredstev, ki so namenjena za financiranje projekta.

o Projekt je enkratna zakljuCena aktivnost, kar pomeni, da vkljuCuje aktivnosti, ki do tedaj Se niso
bile izvedene na takSen nacin, na tem kraju, s takSnimi poslovnimi prvinami. Aktivnosti so
medsebojno povezane in pogosto prepletene in predstavljajo smiselno zaokrozen del projekta.

o Projekti so ciljno usmerjeni: z njimi Zelimo doseci doloen namen in cilj, ki mora biti pravilno in
natan¢no postavljen, da se ga lahko doseZe po planiranih korakih. Namen projekta doloca
naro¢nik projekta. V podjetjih je to obiCajno ravnatelj podjetja. Naro¢niki vedjih projektov pa so
lahko tudi izven podijetja.

o Projekt je potrebno uresniciti v €im krajSem €asu, z ustrezno kakovostjo, s ¢im manj izvajalci in

rvoae

Iz glavnih znadilnosti, ki izhajajo iz opredelitev projekta lahko povzamem zakljucek, da je projekt
enkraten cilino in ¢asovno usmerjen proces, ki je sestavljen iz medsebojno povezanih aktivnosti, ki
imajo doloCeno trajanje in predstavljajo smiselno zaokroZzen del celotnega projekta, za katerega
uresniCitev potrebujemo ¢as, poslovne prvine in finan¢na sredstva, ki so omejena s strani naro€nika
projekta.

21.2 Pomen projekta

Vsi najvecji zgodovinski dosezki, kot so: gradnja piramid, kitajskega zidu, pomorskih prekopov, palac in
gradov itd., so rezultat ustvarjanja ljudi, ki so na podlagi zamisli, lastnih izkuSenj in prakti¢nih spoznanj,
uspesno zakljucili enkraten in neponavljajo¢ proces — projekt. Ravnanje teh projektov je temeljilo
predvsem na spoznanjih in izkudnjah, pridobljenih s prakticnim delom v preteklosti, ter Se ni doseglo
stopnjo sistemati¢ne razvitosti. Zgodovinski razvoj in spremembe v gospodarskih in drugih zdruzbah
predvsem v dvajsetem stoletju pa so narekovale predvsem vecjo kompleksnost projektov, ki so bili zelo
zahtevni in tezko obvladljivi. Kompleksni projekti so zahtevali vecje Stevilo potrebnih znanj in posebna
orodja ter pristope na podlagi katerih bi se lahko pri¢elo planiranje projektov.

V zaCetku dvajsetega stoletja se je razvilo planiranje in kontroliranje projektov s pomocjo gantogramov.
Graficni gantogrami so zaradi svoje enostavnosti Se vedno zelo priljubljeni in pomenijo prve zaCetke
projektnega ravnateljevanja, ki se je v sedemdesetih letih prejSnjega stoletja razvilo v poklic na ve¢
podrocjih. Razlog temu sta bili predvsem metodi mreznega planiranja PERT (Program Evaluation and
Review Technique oziroma metoda ocenjevanja projekta) in CPM (Critical Path Metod oziroma metoda
kritiéne poti). Obe metodi sta ponudili osnovo, na podlagi katere se je glede na moznosti in znacilnosti
projektov razvila cela vrsta metod, s pomocjo katerih opredeljujemo, povezujemo, planiramo in
analiziramo aktivnosti, ki so potrebne za pravoCasno, predvsem pa ekonomi¢no izvedbo projektov.

V letu 1969 je bil ustanovljen tudi prvi profesionalni institut projektnega ravnanja PMI (Project
Management Institute), ki danes Steje ze skoraj 100.000 ¢lanov (Project Management Institute, 2002).



Ker se je projektni naCin dela pri zagotavljanju konkurenénosti zdruzb izkazal za nepogresljivega, je
veCina zdruzb v devetdesetih letih dvajsetega stoletja spoznala, da je uporaba projektnega ravnanja
nujna, zato je zacela izkoriS¢ati prednosti njegove uporabe. V zdruzbah se projekti lahko pojavljajo kot
nacin organiziranja in izvajanja osnovne dejavnosti (specializacija za projektno ravnanije) ali kot metoda
dela za uresni¢evanje razvojnih in drugih dejavnosti zdruzbe (zdruzbe izvajajo osnovno dejavnost
poslovanja in se ukvarjajo s projekti obCasno ali pa stalno). Projektni cilji so tako postali delni cilji
strateSkih usmeritev podjetja, projekti pa nacin za uresniCevanje strategij.

Globalizacija, konkurenCnost, znizevanje stroSkov, koncentracija kapitala itd. obCutno vplivajo na
sposobnost hitrega oblikovanja strategij in njihovega projektnega izvajanja. Pri tem mora biti
oblikovanje in izvajanje strategij hitro in stroSkovno primerno. Projektni management postaja vse
pomembnejsi za udejanjanije strategij, saj so projekti izvedeni hitreje in ceneje kot pri konkurenci, kar je
pogoj za doseganije konkurencnih in strateskih prednosti.

22  VRSTE PROJEKTOV

Ker se projekti med seboj zelo razlikujejo, v teoriji in praksi pa ni enotnih kriterijev niti enotne razvrstitve
projektov, jih lahko loCujemo ali razvrs€amo po razli€nih kriterijin. Projekti se med seboj lahko
razlikujejo glede na velikost, tezavnost, predmet, podrocje oziroma dejavnost, nacin nacrtovanja
izvedbe in tveganja pricakovanega rezultata, predmet nacrtovanja v podjetju, Stevilo ponavljanj, polozaj
ki ga ima projekt v podjetju, obmocje delovanja projekta itd.

Prvi izmed razlikovalnih kriterijev je velikost projektov, ki je po Thomsettovem mnenju zelo
pomembna. Med majhnimi in velikimi projekti obstajajo pomembne razlike, vendar oboji zahtevajo
kvalitetno projektno ravnanje. Problem pri razdelitvi projektov po velikosti je v postavljanju meje, ki naj
loCuje razliCno velike projekte in v izbiri merila, ki najbolj optimalno opredeljuje velikost projekta.
Obi¢ajna merila za doloCanja velikosti projekta so (Thomsett, 2002, str. 46): Stevilo projektnih
udelezencev, trajanje projekta in projektni stroski. Poleg izbranega merila pa je potrebno poznati tudi
druge dejavnike, kot so potrebna tehnologija in tveganja na projektu, ki mo¢no vplivajo na kon¢no
opredelitev velikosti projekta.

Velik vpliv ima poleg velikosti tudi tezavnost problema, ki ga reSujemo. Tako lo¢imo:
e preproste projekte, ki se odvijajo v okviru neke zdruzbe in za katerega ravnanje so zadolzeni
linijski vodje ustreznih podrocij;
e kompleksne projekte, ki so dolgotrajni, tvegani in zahtevajo veliko potrebnih sredstev in dela.
Zaradi svoje pomembnosti zahtevajo posebnega projektnega ravnatelja.



Naslednja delitev projektov je delitev glede na predmet projekta, ki jo predlaga Dinsmore (Dinsmore,
1993, str. 18-19):
o fizi€ni projekti, ki vkljuCujejo predvsem tehniCne spremembe s ciljem izdelati nek fiziCno otipljiv
izdelek; to so predvsem gradbeni projekti;
e mesani projekti, ki vkljuCujejo predvsem spremembe pri ljudeh in v sistemih; to so lahko
projekti uvedbe novih ra¢unalniskih, raunovodskih in podobnih sistemov;
o nefizini projekti, ki vkljuCujejo predvsem vedenjske spremembe ljudi, kot posledica
spreminjanja kulture oz. organizacije zdruzbe.
Pri tem predstavljata popolnoma fizi¢ni in popolnoma nefiziéni projekt le skrajnosti, med katerima
obstaja veliko obmocje razli¢nih meSanih projektov.

Ena izmed pogostih razvrstitev projektov je tudi razvrstitev glede na podro€je oziroma dejavnost, v
kateri se projekt odvija. Tako lahko obstaja toliko vrst projektov, kolikor je razli¢nih dejavnosti. Kerzner
glede na podani kriterij razlikuje dejavnosti, ki temeljijo na projektih in dejavnosti, pri katerih projekti
niso najpomembnejsi. Med prve spadajo predvsem obrambna, gradbena in podobne dejavnosti, katerih
projekti zahtevajo strogo ravnanje projektov predvsem zaradi visokih finanénih vlozkov. Med
dejavnosti, katerih projekti niso najpomembnejSi, pa sodi predvsem razvojno-raziskovalna dejavnost,
kjer je ravnanje projektov mnogo bolj neformalno (Kerzner, 2001, str. 29).

Glede na nacin nacrtovanja izvedbe in tveganje pri priCakovanem rezultatu delimo projekte na
(Hauc, 1982, str. 55-57):
e determinirane projekte, za katere je znacilno, da so cilji, aktivnosti in njihove medsebojne
odvisnosti poznane vnaprej pred fazo izvajanja projekta;
o stohasti€ne projekte, kjer cilji in aktivnosti ter njihove medsebojne odvisnosti niso vnaprej
poznane. S tem je nadaljevanje neke aktivnosti odvisno od rezultatov dejavnosti aktivnosti
pred njo. Sem sodijo predvsem raziskovalni, razvojni in inovacijski projekti.

Eden izmed razlikovalnih kriterijev je lahko tudi glede na predmet naértovanja v podjetju, kjer so
predmeti nacrtovanja raziskovalni deli poslovnih funkcij. Tako delimo projekte na:

e projekte raziskav, razvoja in plasiranja izdelkov na trzis¢a;

e projekte raziskav, razvoja in plasiranja novih, izboljsanih in izpopolnjenih izdelkov na trZisca;

e projekte raziskav nabave vhodnih surovin;

e projekte raziskav za plasiranje izdelkov na potencialna nova trzis¢a;

e projekte kadrov in izobrazevanja ter usposabljanja le-teh;

e projekte zagotavljanja varstva pri delu ter izboljSanja delovnega okolja itd.

Ena od nastetih delitev projektov je delitev glede na Stevilo ponavljanj. Poznamo:
¢ enkratne projekte, ki se naceloma izvedejo le enkrat in so neponovljivi;
e projektne procese, za katere je znacilno, da se opravljajo podobni projekti s podobnimi cilji,
vendar razli¢nimi objekti. To so predvsem tipski projekti, kjer je postopek izdelave izdelkov
enak za vse izdelke, pri Cemer pa so si izdelki razlicni.
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Glede na polozaj, ki ga ima projekt v podjetju lo¢imo:
¢ notranje projekte, kjer je narocnik projekta znotraj podjetja;
e zunanje projekte, ki imajo zunanjega naroCnika (npr. izvajanje projektov v obliki inzeniringa).

Obmocje delovanja projekta daje projektu regionalni, nacionalni ali pa mednarodni znaca.

Iz podanih razvrstitev projektov lahko povzamem, da se lahko projekti razvrS¢ajo na razliChe nacine v
odvisnosti od izbranega kriterija, ki poudarja razlike, ki izhajajo iz posebnih znacilnostih posameznih
projektov.

23  OPREDELITEV MANAGEMENTA IN PROJEKTNEGA MANAGEMENTA
2.3.1 Opredelitev managementa

Tako kot projekt tudi tehni¢no delitev dela in ravnanje (management) Stevilni avtorji v svojih delih
opredeljujejo na razliéne nadine. Clovek je Ze v preteklosti zaradi poveéanja storilnosti, izboljanja
kakovosti ter znizanja stroSkov storitev in proizvodov zavestno vpeljal tehni¢no delitev dela. Tako je
tehniCna delitev dela po Lipovcu raz€lenitev enotnega delovnega procesa na sestavne delne procese in
dodelitev teh procesov v izvedbo razlicnim ljudem v isti zdruzbi ali podjetju (Lipovec, 1987, str. 72).
Deli razdeljenega skupnega dela so med seboj v doloCenih razmerijih in soodvisni. Z ve¢anjem tehni¢ne
delitve dela se pojavi potreba po usklajevanju tako razdeljenega dela. Posamezne dele razdeljenega
dela opravljajo strokovnjaki, usklajevanje pa opravljajo ravnatelji (managerji). Prav usklajevanje
razdeljenega dela, ciljev in interesov ljudi in razmerij med njimi predstavija vsebino dela ravnateljev.
Ravnateljevanje tako najprej opredelimo kot usklajevanje tehni¢no razdeljenega dela (kot proces
planiranja, uveljavljanja in kontroliranja, ki zagotavlja smotrnost; kot proces izvajanja ciljev in politike
upravljanja) (Rozman, 2002, str. 9).

V zdruzbah je potrebno lo€iti ravnanje od upravljanja in izvedbe. Upravljanje je namre¢ funkcija oz.
vloga lastnikov, ki svojo oblast utemeljuje na podlagi lastnine in je druzbenoekonomsko doloCena.
Ravnanje pa prejema avtoriteto in mandat od upravljanja ter uravnava poslovanje v njegovo korist.
Proces dejanske izvedbe ni v domeni upravljalcev ali ravnateljev temve¢ izvajalcev (Rozman, 1996, str.
8).

Ravnanje, kot ga opredeljuje Pucko, je sestavljeno iz procesnega in druzbenoekonomskega vidika,
zato oznaci ravnanje kot proces dolo¢anja cilja in politike zdruzbe ter izvajanja naloge zdruzbe s
pomocjo drugih ljudi preko nacrtovanja, delegiranja, koordiniranja in kontroliranja, s tem pa zastopa
interese nosilca upravljanja (Pucko, 1996, str. 8).

Ravnanje je povezano z usklajevanjem (vsebinski vidik), odloanjem (metodoloski vidik) in
delegiranjem (organizacijski vidik), vendar pa usklajevanja, odlo¢anja in delegiranja ne opredeljujemo



kot funkcije ravnanja, temve€ so te dejavnosti prisotne v izvajanju ravnanja. Pri opredeljevanju ravnanja
kot procesa vecina avtorjev, med njimi tudi Daft, navaja Stiri funkcije ravnanja: planiranje, organiziranje,
vodenje in kontroliranje (Daft, 1994, str. 8).

Planiranje je zastavljanje ciljev, rezultatov poslovanja in poti za doseganje ciliev, z namenom prepreciti
probleme, ki bi lahko ovirali doseganije cilja in ¢im bolje izkoristiti prednosti podjetja, pri ¢emer ravnatelj
poleg svojega dela planira tudi delo sodelavcev, predvsem pa poslovanje podjetja (Rozman, 1993, str.
81).

Organiziranje je oblikovanje zadolZitev, odgovornosti, avtoritete in nalog, primerne organizacijske
strukture podjetja in urejanje odnosov v zdruzbi.

Vodenje pomeni vplivanje, spodbujanje in usmerjanje sodelavcev z namenom doseganja planiranih
ciliev. Vodenije je v SirSem smislu sestavljeno iz komuniciranja, motiviranja in vodenja v ozjem smislu.

Kontroliranje je dejavnost katere cilj je zagotoviti doseganje planirane izvedbe. V procesu kontroliranja
spremljamo izvedbo, izvedeno primerjamo s planiranim in ugotavljamo odstopanja ter vzroke zanje, ki
jih odpravimo z ustreznim ukrepanjem. V primeru, da tudi z ustreznim popravki ni mogoCe dosecCi
planiranega, se plani ustrezno spremenijo.

2.3.2 Opredelitev projektnega managementa

Pojem ravnanje projektov (projekini management) je sestavljen iz Ze opredeljenih pojmov projekta in
ravnanja. Projektno ravnanje je cilino usmerjen proces planiranja, organiziranja, vodenja in
kontroliranja, ki omogoca dosecCi ¢im bolj uspeSen zakljucek projekta.

Projektno ravnanje lahko opredelimo tudi z bolj vsebinskega vidika kot usklajevanje, odlo¢anje in
delegiranje. Tako kot v podijetju usklajujemo tehniéno razdeljeno delo, tako v projektu usklajujemo
aktivnosti (delovne naloge). Usklajevanje aktivnosti ob upoStevanju ¢asovnih omejitev, zaposlenih,
delovnih sredstev in stroskov ima za uspesnost projekta kljucno viogo. Poleg tega pa usklajujemo cilje,
interese in ljudi. Ravnanje projekta je odloCanje, ki nam omogoci tak$no izbiro kombinacij elementov
projekta, da bo mozen zakljucek v ¢im krajSem casu, s ¢im manj izvajalci in drugimi poslovnimi
prvinami, ¢im niZjimi stroSki ob zagotavljanju kakovosti projekta. V projektu je za odlo¢anje odgovoren
ravnatelj projekta, vendar je pomembno, da v procesu odloCanja sodeluje vecina udelezencev projekta,
s tem pa se zagotovijo za projekt najprimernejSe reSitve. NaroCnik projekta opredeli temeljno nalogo
projekta in za njeno izvedbo pooblasti ravnatelja projekta, ki ostane odgovoren za izvedbo celotnega
projekta kljub temu, da je odgovornosti in ustrezno avtoriteto delegiral na projektne sodelavce, ki bodo
izvajali aktivnosti.
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Kljuéni vlogi pri projektnem ravnanju imata glavni ravnatelj podjetja, ki je pogosto v vlogi naro¢nika in
ravnatelj projekta. Naloge glavnega ravnatelja so predvsem odloCanje o potrebi za izvedbo projekta,
dolo¢anje namena projekta, vplivanje na njegov potek s hkratnim potrjevanjem korekcijskih ukrepov ob
nesprejemljivih vmesnih rezultatin. Ravnatelj projekta ravna projekt in o vseh dejavnostih poroca
narocniku projekta. UspeSnost projekinega ravnatelja je prvenstveno odvisna od obvladovanja
podrocja projektnega ravnateljevanja in tudi od njegovih sposobnosti s podrocij poslovnega ravnanja in
tehniCnih ved. Poslovno ravnanje terja predvsem sposobnost vodenja, organiziranja, planiranja,
kontroliranja, oblikovanja timov, motiviranja, komuniciranja, zmoznost reSevanja konfliktov itd.
Zazeljene tehniCne sposobnosti pa se nanaSajo na podroCja raCunovodstva, prava, trZenja,
racunalniStva, vzdrzevanja tehnoloskih sklopov naprav in druga mejna podrocja. Izvedba aktivnosti
projekta zahteva sodelovanje in povezovanje specialistov z razliCnih podro€ij v izvajalne time, kjer so
odnosi horizontalni, komunikacije pa vsestranske. V takSnem timu je vioga projektnega ravnatelja
predvsem vodenje tima in usklajevanje dela njihovih ¢lanov.

Stevilni avtorji opredeljujejo v svojih delih ravnanje projektov s procesnega in tehniénega vidika. Pri
tehniCni opredelitvi je pomembno predvsem usklajevanje rokov, ljudi in drugih poslovnih prvin, zato
projektno ravnanje temelji predvsem na ravnanju Casa, osebja, materiala in stroSkov, z namenom
dosedi zastavljene cilje (Spinner, 1992, str. 2).

Proces projektnega ravnanja v obiCajni delitvi je sestavljen iz planiranja, organiziranja, vodenja in
kontrole projekta (Rozman, Kova¢, Koletnik, 1993, str. 158). Delitev, ki jo je razvil Rozman, pa loCuje
ravnanje projektov od ravnanja poslovanja zdruzbe kot celote. Ravnanje poslovanja sestoji iz planiranja
in kontroliranja poslovanja celotne zdruzbe in se nanaSa na uspesnost celotne zdruzbe. Ravnanje
projektov je sestavljeno iz planiranja, uveljavljanja in kontroliranja organizacije. Projekt torej vsebuije le
del, ki je povezan z organizacijo, zato je cilj ravnanja projektov zagotavljanje smotrnosti in doseganje
ucinkovitosti ter posledi¢no tudi uspe$nosti pri projektu (Rozman, 2000a, str. 10). Projektno ravnanje
lahko obravnavamo tudi kot zaporedje doloCanja, planiranja in kontroliranja projekta, pri tem pa
planiranje in kontroliranje vkljuCujeta tudi uveljavijanje (Verzuh, 1999, str. 20).

UspeSnost projektnega ravnanja je odvisna od ustreznosti izvedbe faz planiranja, uveljavljanja in
kontroliranja. NatanCno planiranje projekta pomeni celovito nacrtovanje in usklajevanje aktivnosti ob
upostevanju njihove medsebojne povezanosti ter planiranje stroskov, izvajalcev in sredstev za izvedbo
aktivnosti. Planiranje projekta je nadrtovanje organizacijske strukture projekta, ki mora biti obenem
prilagojena projektnemu delu in mora hkrati omogocati ¢im bolj u€inkovito povezanost s podjetjem, ter
dolo¢anje razmerij med udelezenci projekta. Uveljavljanje projekta zajema pridobivanje, motiviranje,
komuniciranje in vodenje strokovnih sodelavcev tima. Kontroliranje projekta temelji na ugotavljanju
rokovnega, vsebinskega in organizacijskega odstopanja dejanske izvedbe od planirane z namenom
ugotoviti vzroke zanje ter sprejeti korektivne ukrepe, s pomocjo katerih bomo posamezne aktivnosti
uskladili s planiranimi ali pa jih spremenili.
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24  PLANIRANJE PROJEKTA
241 Zacetek projekta

Strategije kazejo poti za doseganije ciliev v odvisnosti od okolja, velikosti podjetja, njegove obstojece
dejavnosti in drugih znacilnosti. Podjetja razvijajo svoje odloCitve, ki se sCasoma spreminjajo, s tem pa
se spreminjajo tudi strategije. Strategije so po svoji naravi enkratne in se nanaSajo na celotno
poslovanje podjetja. Okvirni cilji, ki jih posamezne strategije vsebujejo, so osnova za dolo€itev 0z. izbiro
doloCene strategije podjetja kot najboljSe strategije. Dokoncno izbrana strategija podjetja dobi svojo
koncno obliko v strateSkem planu podijetja.

Izbrane strategije, ki so rezultat procesa strateSkega planiranja, opredelimo kot projekte. Vsaka
strategija predstavlja svoj projekt, katerega namen izvira iz strategije. Za vsak projekt je potrebno
doloditi ravnatelja projekta, usmerjevalno skupino ter zaCetek in zakljucek projekta.

UresniCevanje projekta (strategij) obiCajno zahteva opravljanje doloCenih sprememb v podjetju. Tako
Rozman ugotavlja, da mora oblikovani strategiji najprej slediti naCrtovanje ustrezne projektne
organizacije, ki se ujema z naravo strategije. NacCrtovanju takSne projektne organizacije pa sledi
uveljavljanje organizacije, ki sprozi neposredno izvajanje strategije, kateri sledi tudi kontrola
organizacije (Rozman, 2000, str. 5). Navedena ugotovitev in tudi mnenja Stevilnih drugih avtorjev
kaZejo na to, da je uresniCevanje strategij morda najpomembnejsi korak strateSkega ravnateljevanja.

Strateski plan, kot pomemben usmerjevalni dokument, prikazuje predvsem, kaj podjetje namerava
dosedi in kaj bo naredilo za dosego ciljev, ne podaja pa odgovora na vpraSanje, kako bodo zaposleni to
dosegli in na kakSen nacin bodo organizirani, da bodo dosegli cilie. Bistvena vpraSanja pri
uresniCevanju strategij so motivacijska in organizacijska struktura podjetja ter kultura podjetja.
UresniCevanije sprejetih strategij je potrebno tudi kontrolirati.

Za projekt je znaCilno, da se zacne na podlagi ideje oziroma pobude za projekt, za katero se ugotovi
potrebnost in smotrnost izvedbe, ki se razvije v oblikovanje zasnove projekta. S strategijo ali kako
drugace dolocen problem, ki zahteva razreSitev s pomocjo projekta, predvidijo potencialni zainteresirani
izvajalci kot projekt (Rozman, 2002, str. 26). Predlagatelj zaCetka projekta je lahko ravnateljstvo
podjetja ali pa ravnatelj posamezne organizacijske enote, ki na podlagi informacije o predlogu projekta,
le-to ponavadi priskrbijo prav predvideni nosilci projekta, ocenijo, da je za dosego cilja potreben
projektni pristop in zato predlagajo zaCetek projekta.

V fazi zaCetka projekta morajo biti ustvarjeni ustrezni pogoji za uspesno odvijanje projekta v kasnejsih
fazah. Z zaCetkom projekta se formalizirajo izhodiS¢a projekta, to je namen in cilj projekta ter koncept
projektnega nacina dela s kratkim opisom projekta. Izhodi§Ca projekta pripravi naroénik z namenom, da
se potrjeni projekt ujema s strateSko usmerjenostjo podjetja in ustreza izbirnim kriterijem. Poleg tega se
na zaCetku dolocijo tudi omejitve in prioriteta projekta.
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Opredelitev namena projekta oziroma investicije je ena izmed najbolj pomembnih informacij narocnika,
ki s tem odgovarja na reSitev problemskega stanja, zaradi katerega se lotevamo projekta. Izhodis¢a
projekta navajajo kljucne probleme, ki so privedli do zaCetka projekta, zato morajo biti za opisane
probleme navedene tudi mozne reSitve.

Glede na namen investicije oz. projekta je potrebno doloCiti cilie projekta, ki predstavljajo prihodnje,
zazeleno stanje, do katerega pridemo z izvedbo projekta. Posamezni avtorji govorijo o objektnih ciljih
projekta. Definira jih ravnateljstvo projekta in z njim opredeli naCin doseganja namena projekta. Po
Randolphu in Posnerju mora imeti zaradi boljSega osredotocenja na rezultate projekta in zaradi vecje
predanosti sodelujoCih v timu vsak projektni cilj naslednjih pet znacilnosti (Randolph, Posner, 1992, str.
11-15):

e cilj mora biti jasno doloCen;

e cilj mora biti merljiv;

e obstajati mora strinjanje med udelezenci projekta glede ustreznosti cilja;

e cily mora biti realen in ga je mozno doseci v okviru razpoloZzljivih virov, znanja in ¢asa;

e cily mora biti stroSkovno in Casovno omejen.

Koncept projektnega nacina dela opisuje predvsem nacin ravnanja projekta. Koncept projektnega
nacina dela se doloc¢a do te mere, da se lahko doloCi metodologija uvajanja projekta.

Narocnik projekta okvirno dolo€i organizacijo projekta in izbere primernega projektnega ravnatelja ter
mu doloéi pristojnosti, predvsem v odnosu do obstojeCe organizacije. Poleg tega doloci tudi zacetni
projektni tim, po potrebi pa predlaga ¢lane usmerjevalne in strokovne skupine. Narocnik projekta mora
zagotoviti tudi potrebna financna sredstva za izvedbo projekta ter projektu doloCiti mejnike projekta in
Zeleni rok zakljuCka projekta. Naro¢nik projekta obiCajno vse svoje zahteve za projekt tudi formalno
predpie v obliki posebnega dokumenta.

Faza zaCetka projekta se formalno zakljuéi z imenovanjem ravnatelja in oblikovanjem prvega osnutka
projektne definicije, kjer so v zaCetku projekta ugotovljeni in definirani zakljucki. V primeru, da
ravnateljstvo podjetja zavrne predlog projektne definicije, se priprava projekta in s tem tudi sam projekt
zakljuCita.

24.2 Planiranje projekta

Planiranje nasploh in v podjetju je vnaprejSnje zamisljanje vsake dejavnosti z namenom, da bi
nemoteno in smotrno potekala (Rozman et al., 1993, str. 76). Planiranje je funkcija izbiranja ciljev
zdruzbe in oblikovanje politike, postopkov ter programov za njihovo doseganje. Gre predvsem za
odlo¢anje o prihodnosti in izbiranje med ve¢ alternativami. Tako lahko planiramo proizvod in proces,
poslovne funkcije in celotno poslovanje prav tako pa tudi projekt. Planiranje projektov je eden izmed
procesov projektnega ravnanja. Planiranje projekta je podrobna doloCitev projekta, njegovih aktivnosti,
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dogodkov, stroSkov in rokov. Planiranje projekta je tudi usklajevanje vseh aktivnosti v projektu ob
upostevanju medsebojne povezanosti aktivnosti, trajanja, stroSkov in zaposlenih (Rozman, Kovac,
Koletnik, 1993, str. 158). Ravnatelj projekta mora izvesti Stevilne aktivnosti, ki zajemajo opredelitev
projekta, oblikovanje strukture delovnih nalog, oblikovanje mreznega diagrama in planiranje poslovnih
prvin ter stroSkov projekta. V procesu projekinega planiranja pa je pri vseh aktivnostih potrebno
upostevati tudi tveganje, ki ga nekateri avtorji obravnavajo kot element, ki ga je potrebno upostevati v
celotnem procesu (Kerzner, 1979, str. 160-161; Russell, Taylor, 1998, str. 787).

Obstajajo Stirje glavni razlogi za planiranje projekta (Kerzner, 1979, str. 160):
e odstraniti ali zmanj$ati tveganja;
e povecati ucinkovitost pri izvajanju operacij;
e doseci boljSe razumevanje ciljev;
e zagotoviti osnove za spremljanje in kontrolo dela.

2.4.2.1 Metode planiranja projekta

V'se pogostejSe pojavljanje projektov in njihov vse vecji pomen je vodilo k iskanju ustreznih pristopov za
njihovo planiranje. Pri planiranju so se v zaCetku uporabljali gantogrami, ki so bili znani in uveljavljeni
Ze v planiranju serijske proizvodnje.

V/ 60-ih letih prejSnjega stoletja so se uveljavile metode mreznega planiranja ali mrezne analize, ki se
uporabljajo Se danes. Po Rozmanu je mrezna analiza sredstvo ravnanja za definiranje, analizo in
sintezo vsega, kar je potrebno za pravoCasno in ekonomi¢no izvrsitev projekta. Mrezna analiza pomeni
postavitev graficnega modela projekta in njegove usmeritve k ciliem: v ¢im krajSem Casu trajanja
projekta, k ¢im manjsi oziroma ¢imbolj enakomerni zaposlenosti in porabi sredstev in (ali) k ¢&im nizjim
stroSkom projekta (Rozman, 2002, str. 30-31). Metode mrezne analize so se razvile v dveh smereh:
kot metode kriticne poti, CPM (Critical Path Method), in metode ocenjevanja/pregledovanja poteka
projekta, PERT (Program Evaluating Review Technique). Metode CPM poudarjajo posamezne
aktivnosti v projektu, kjer nas zanima, koliko Casa aktivnost traja, Cas priCetka in zakljucka aktivnosti,
Stevilo potrebnih izvorov in kak$ni stroski so potrebni za njeno izvedbo. Metode PERT pa so usmerjene
v dogodke, na podlagi katerih posku$a podati odgovore na vpraSanja, kot so, kdaj in s kolikno
verjetnostjo se bodo posamezni dogodki ali mejniki v projektu izvrSili. Trajanje aktivnosti pri tej skupini
metod je dolo¢eno s pomocjo verjetnosti. Zaradi navedene razlike se metodi uporabljata v razlicne
namene. Tako se metode CPM uporabljajo pri planiranju projektov, kot so npr. remonti, kjer so znani
Casi trajanja aktivnosti na podlagi razpoloZljivih podatkov. Skupina metod PERT se je uveljavila
predvsem pri planiranju znanstveno-raziskovalnega dela. Obe metodi imata Stevilne izpeljanke, vendar
je vsem skupna metodologija kritiéne poti, zato jih obravnavamo vse skupaj kot metode kritiCne poti,
katerih namen je stalna seznanjenost projektnih ravnateljev s tem, kako projekt napreduje (Gaither,
1992, str. 695-697). Te metode mreZnega planiranja omogocajo ¢asovno analizo projekta na razliénih
predpostavkah, optimalno razporejanje izvajalnih kapacitet, optimizacijo stroSkov in ugotavljanje
verjetnosti realizacije projekta (Hauc, 1982, str. 206).
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V/ nadaljevanju navajam nekatere izmed prednosti uporabe metod kritiCne poti, ki jih navajajo avtor;i
(Hauc, 1982a, str. 206; Stevenson, 1993, str. 802; PSunder, 1990, str. 43).

e Zanesljivost glede merljivosti in toCnosti rezultatov vodi k sistematiénemu planiranju in

kontroliranju projekta.

e Nazoren grafiéni prikaz projektnih aktivnosti in njihove medsebojne povezanosti.

e Moznost optimizacije projekta z vidika Casa izvajanja del, porabljenih sredstev in stroskov.

e Moznost ugotavljanja verjetnosti za dokon¢anje projekta.

e Moznost uporabe raCunalnika.
Vse navedene prednosti pridejo do izraza predvsem pri stalni uporabi mrezne analiza, ker se z
veckratno ponovitvijo enakega ali podobnih projektov zniZajo stroski planiranja in priprave projekta.

Med najveCje pomanjkljivosti metod kriticne poti pa sodi njihova predpostavka, da so projektne
aktivnosti neodvisne, Ceprav se v realnosti sreCujemo z aktivnostmi, kjer je trajanje ene aktivnosti
odvisno od trajanja ene ali ve¢ drugih aktivnosti. To slabost je odpravila metoda graficne ocene in
kontrole programa — GERT (Graphical Evaluation and Review Technique), ki nadgrajuje metodo PERT
(Hulett, 2000, str. 43-47).

Danes je uspeSno ravnanje in s tem tudi planiranje kompleksnejSih projektov brez uporabe
racunalnikov nemogocCe, saj mnozice podatkov, ki spremljajo projekte, ni mozno natan¢no in azurno
obdelati rono (Gartner, 1994, str. 11). Pri projektnem ravnanju, kjer se planirajo vecji projekti, si zato
lahko pomagamo z vrsto racunalniskih programov, kot so Excel, Microsoft Project, Primavera Project
Planner, AutoCAD 2000, Harvard Project Manager itd. Za podporo projektnemu ravnanju razliénih
projektov se v podjetjih in drugih organizacijah najve¢ uporablja cenovno ugodnejSi racunalniski
program Microsoft Project.

2.4.2.2 Postopek mreznega planiranja

Postopek mreznega planiranja je pri vseh metodah kritiCne poti dokaj enak in vsebuje naslednje faze
(Burke, 1999, str. 120-142; Stevenson, 1993, str. 779-803; Gaither, Frazier, 1999, str. 705-714,
Rozman, 2002, str. 33-54):
1. analizo strukture projekta,
mrezni diagram projekta,
¢asovno planiranje projekta,
poslovne prvine projekta,
stroSke projekta.

ISANEE ol S

Analiza strukture projekta je sestavljena iz oblikovanja liste aktivnosti in dolo¢anja medsebojne
povezanosti aktivnosti. Lista aktivnosti se oblikuje na osnovi opisa projekta glede na zaporedje delnih
procesov in torej obsega vse aktivnosti, ki so potrebne za izvedbo projekta. Vse aktivnosti morajo biti
opisane tako, da je iz opisa razpoznaven namen aktivnosti in mesto v projektu. Aktivnosti je potrebno
na osnovi dobrega poznavanja projekta in opredeljevanja ciliev projekta ustrezno urediti in doloCiti
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medsebojne aktivnosti. Medsebojne aktivnosti se lahko izvajajo zaporedno, vzporedno ali pa se Casi
izvedbe aktivnosti delno prekrivajo.

Mrezni diagram projekta grafiéno prikazuje urejenost in vrstni red aktivnosti v projektu. Oblikovanje
mreznega diagrama z metodo PERT poteka tako, da za prikaz aktivnosti uporabljamo kvadrate, smer
in odvisnosti aktivnosti pa so podane s puscicami. Pri metodi CPM pa za prikaz aktivnosti v mreznem
diagramu namesto kvadratov uporabljamo pus¢ice, medtem ko sta zacetni in konéni dogodek
predstavljena s krogom. Pri risanju mreznega diagrama upo$tevamo pravila, ki prispevajo k vedji
preglednosti, s tem pa tudi k vecji enostavnosti in uporabnosti projekta. V primeru, da mrezni diagram
vkljuCuje tudi Casovno skalo, dobimo mrezno ¢asovno karto, ki je lahko osnova za kasnejSe analize
planiranja potrebnih sredstev in analizo stroSkov.

Casovno planiranje projekta je sestavljeno iz dolo¢anja trajanja aktivnosti in rokov za njihovo izvedbo
ter Casovne rezerve aktivnosti. DoloCanje trajanja aktivnosti je odvisno od obsega del, kakovosti
uporabliene opreme, Stevila izvajalcev in njihove strokovne usposobljenosti ter vremenskih razmer, v
katerih se delo izvaja, zato jo je zelo tezko natan¢no doloCiti. Vsaka aktivnost ima svoj prvi mozni
zacetek in zakljucek kot tudi svoj zadnji mozni zaCetek in zakljuCek. V aktivnostih, ki imajo enak prvi in
zadnji mozni zaCetek ali pa zakljucek, ni nobene Casovne rezerve, zato govorimo o kritiénih aktivnostih,
ki zahtevajo pri izvajanju projekta najve¢ pozornosti. O Casovnih rezervah aktivnosti lahko govorimo v
primerih, ko se najugodnej$i mozni zacetek in najkasneji dovoljeni zaCetek razlikujeta oz., ¢e se
razlikujeta najzgodnejSi mozni zakljuCek in najkasnejSi dovoljeni zakljuCek. Aktivnosti s Casovno rezervo
imenujemo nekritiCne aktivnosti. V praksi se pogosto izkaZe, da ¢as izvedbe projekta, izraCunan po
kritiCni poti, ne ustreza pogodbeno zahtevanem Casu, zato je potrebno planirano trajanje projekta Se
skrajSevati, kar ponavadi dosezemo s skrajSevanjem predvsem kritiCnih aktivnosti. Nacini izvedbe
krajSanja kritiCnih aktivnosti so razli¢ni, vedno pa jih presojamo z vidika stroskov, ki jin ukrep povzrodi,
in z vidika prispevka, ki ga ima ta ukrep s krajSanjem trajanja celotnega projekta.

Poslovne prvine projekta sluZijo za izvajanje aktivnosti zaposlenih v projektu. Med poslovne prvine
Stejemo zlasti finanCna sredstva oz. predmete dela in delovna sredstva. Te poslovne prvine je potrebno
med seboj ¢im bolj ucinkovito uskladiti in planirati tiste prvine, ki so za izvedbo projekta najbol]
pomembne. Pri usklajevanju poslovnih prvin obstajata dve moznosti.

1. Trajanje projekta je pogodbeno dologeno, zato je potrebno zaposlene in druge poslovne prvine
razporediti tako, da je v takSnem projektu Stevilo zaposlenih 0z. obseg poslovnih prvin ¢&im manjsi
oz. €im bolj enakomeren.

2. Omejen obseg $t. zaposlenih oz. posameznih poslovnih prvin narekuje takSno smer planiranja, ki
bo zagotovila, da bo projekt ¢im hitreje koncan.

Stroski projekta predstavljajo zadnjo fazo v postopku mreznega planiranja. S pomocjo planiranja

poslovnih prvin in s ¢asovno analizo projekta Zelimo doseCi ¢im krajSe trajanje projekta in soasno
¢imbolj enakomerno razporejenost vseh izvorov aktivnosti oz. poslovnih prvin. Ravnanje projekta s tem
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ciliem pa ne vodi vedno k najnizjim moznim stroSkom projekta. Z namenom doseganja optimalnih
rezultatov lahko uporabljamo pri planiranju stroskov projekta dve metodi.

1. Planiranje projektnih aktivnosti s ciliem minimiziranja stroSkov pri danem trajanju projekta.

2. Planiranje projektnih aktivnosti s ciliem minimalnega povecanja stroskov pri ¢im krajSem trajanju

projekta.

Pri uresni¢evanju projekta nastajajo stroski, ki jih razdelimo na neposredne ali direktne in posredne ali
indirektne. Neposredni stroski so neposredno odvisni od trajanja aktivnosti in se pri skrajSevanju
trajanja aktivnosti poviSujejo, pri podaljSevanju pa se znizujejo. Med neposredne strodke Stejemo:
stroSke zaposlitve dodatnih delavcev ali bolj kvalificirane delovne sile, uporabo boljSe in drazje ter
ucinkovitejSe opreme itd. Posredni stroski so odvisni od trajanja celotnega projekta, zato se z daljSim
trajanjem projekta od planiranega le-ti ustrezno povecujejo. V skupino posrednih stroSkov Stejemo
predvsem zamudne obresti, premije za pred¢asno izvrSitev projekta, dohodke, ki bi bili realizirani, ¢e bi
projekt prej koncali itd.

Vemo, da se trajanje aktivnosti lahko spreminja, skraj$a ali podalj$a, in da se neposredni stroski
spreminjajo obratnosorazmerno s spremembo trajanja aktivnosti, zato s pomocjo analiziranja
posameznih aktivnosti poskusamo ugotoviti, kako bo podaljSanje ali skrajSanje njenega trajanja vplivalo
na stroSke aktivnosti. To med drugim omogoca tudi metoda izradunavanja koeficientov odzivnosti, ki
prikazujejo, za koliko se spremenijo strodki aktivnosti, Ce se spremeni trajanje aktivnosti za eno
¢asovno enoto (Rozman, 2002, str. 53).

Analiza strukture projekta in dolocanje medsebojne povezanosti aktivnosti v mrezni diagram projekta,
¢asovna analiza aktivnosti in dolocenost ¢asovnih rezerv ter kritiCnosti aktivnosti, planiranje poslovnih
prvin in stroskov projekta so skupek rezultata mreZzne analize. Navedeni podatki so merodajni pri
izvajanju projekta, pri zakljuCevanju projekta se tudi kontrolirajo.

2.5 ORGANIZIRANJE, UDELEZENCI IN MESTO PROJEKTA V PODJETJU
2.5.1 Opredelitev organizacije projektov

Organiziranje oz. vzpostavljanje organizacije pomeni predvsem dolo¢anje posameznih udelezenceyv,
delegiranje njihovih zadolzitev, odgovornosti in avtoritete ter poslediéno tudi ustvarjanje ustreznih
razmerij. Podobno je v projektu.

Opredelitev organizacije projekta lahko torej razumemo kot doloCitev odgovornosti in avtoritete nosilcev
projektnega ravnanja v projektu, njegovih delih ali posameznih aktivnostih, njihovih razmerjih, kot
vzpostavljeno strukturo in kot vgraditev projekta v organizacijo podjetja. S tako opredeljeno organizacijo
se zagotavlja tako usklajeno delovanje udelezencev v projektu kot tudi usklajenost projekta v okviru
podjetja (Litke, 1991, str. 93).
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Organizacija se lahko vzpostavi za izvajanje dolgotrajnega procesa ali pa za izvedbo tono dolo¢ene
naloge v omejenem Casu — projektu. Organizacija projekta je prilagojena znacilnostim projekta kot
enkratnega izdelka ali storitve, zato je lahko za vsak projekt drugacna. Tudi za organizacijo projekta so
znacilna organizacijska razmerja med ljudmi, ki delajo skupaj na projektu, kot tudi organizacijski
proces, s katerim zagotavljamo doseganije ciljev projekta.

Pri postavljanju organizacije projekta je smiselno upo$tevati tako nacelo stabilnosti kot tudi nacelo
fleksibilnosti. Nacelo stabilnosti poudarja predvsem dolo€evanje zadolzitve, odgovornosti in avtoritete,
ki mora biti ¢im bolj podrobna in dolo¢ena, medtem ko gre nacelo fleksibilnosti v nasprotno smer in
dovoljuje povecanje prilagodljivosti razmeram kot tudi ljudem. Vendar je potrebna pri uporabi obeh
nacel previdnost, kajti tako prevelika kot tudi premajhna formalizacija nista ustrezni za projektno
organizacijo (Rozman, 1994, str. 86).

Organiziranje projekta doloCa posamezne udeleZzence projekta, delegiranje njihovih zadolzitev,
odgovornosti in avtoritete, na podlagi katerih se med njimi ustvarijo ustrezna razmerja. Povezanost
med posameznimi udelezenci, ki se sreCujejo v projektu, je razliCna, zato je potrebno doloCiti vioge
udelezencev v posameznih fazah projekta. Orodje, ki nam to omogoéa, je linearni diagram
odgovornosti, s pomocjo katerega prikazujemo odgovornosti in s tem naloge posameznikov v projektu.

2.5.2 Udelezenci v projektu

V projektu lahko sodeluje veliko Stevilo razlicnih sodelavcev, udelezencev ali deleznikov. Razlika med
njimi je v tem, da se nekateri od njih vedno pojavljajo v projektih, medtem ko se nekateri pojavljajo le pri
vecjih oz. vecjem Stevilu projektov. Najbolj pogosto v projektu sodelujejo nasledniji udelezenci: naro€nik
projekta, pokrovitelj projekta, usmerjevalna skupina, ravnatelj projekta, poslovno-funkcijski ravnatelj,
strokovne skupine, projektni tim oz. ravnalci aktivnosti, raCunalniska skupina in zunanji strokovnjaki.

Narocnik projekta je lahko zunanji ali notranji. V primeru zunanjih naro¢nikov je v okviru podjetja
notranji naroCnik ravnatelj podjetja. Naloga naro¢nika je doloCitev organizacije projekta, opredelitev
namena projekta, doloCitev okvirnih ciljev, izbira projekinega ravnatelja in projekinega tima ter
zagotovitev potrebnih finanénih sredstev za izvedbo projekta. Poleg naStetega doloCa Se mejnike
projekta in Zeleni rok zaklju¢ka projekta ter po potrebi predlaga €lane usmerjevalne in strokovne
skupine.

Pokrovitelj projekta je lahko oseba, skupina ali zdruzba, ki je zainteresirana za izvedbo dolo¢enega
projekta kljub temu, da sama v projektu neposredno ne sodeluje. Pokrovitelj projekta je vkljucen v

financiranje projekta, zato ima tudi moznost usmerjanja projekta v skladu z namenom in cilji projekta.

Usmerjevalna skupina v skladu s svojim namenom prevzame doloCene naloge naro¢nika projekta oz.
ravnatelja podjetja. Ravnatelj podjetja je ponavadi predsednik usmerjevalne skupine, katerega glavna
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naloga je usmerjanje in nadziranje poteka projekta ter usklajevanje sodelovanja poslovnih funkcij in
projektov. V primeru velikega Stevila projektov je njena naloga tudi usklajevanje razli¢nih projektov med
seboj. Usmerjevalna skupina, ki je sestavljena iz ravnateljev poslovno-funkcijskih organizacijskih enot
(kasnejsi uporabniki zaklju¢enega projekta), je nadrejena projektnemu ravnatelju in izvajalskemu timu.
Delo usmerjevalne skupine je usmerjeno predvsem v potrjevanje in doloCanje ciliev, poslovnih prvin,
stroSkov in ¢asovnih rokov izvedbe projekta. Usmerjevalna skupina podaja kljuéne odloCitve, ki jih od
njih zahteva ravnatelj projekta, in po potrebi razreSuje konflikte med ravnateljem projekta in poslovno-
funkcijskimi ravnatelji ter konflikte v okviru projekta.

Ravnatelj projekta je kljuCna oseba v projekiu in je odgovorna za izvedbo projekta v skladu z
zastavljenimi projektnimi zahtevami. Njegove poglavitne naloge so predvsem planiranje in kontroliranje
projekta ter vodenje ¢lanov projektnega tima. Znacilnosti njegovega ravnanja so pogojene z naravo
projekta in ¢lanov projektnega tima, zato mora imeti ustrezno strokovno, metodoloSko in vodstveno
znanje in sposobnosti. Ravnatelj projekta je odgovoren podjetju, naro¢niku projekta, usmerjevalni
skupini in ¢lanom projektnega tima. Odgovornost do podjetja se odraza z ucinkovitim ravnanjem
projekta, ob ¢im manjsi izrabi ¢asa in poslovnih prvin podjetja, ter z doseganjem kakovosti, ki dviguje
ugled podjetju. O poteku projekta poroCa ravnatelj projekta predvsem usmerjevalni skupini. Ravnatelj
projekta mora poskrbeti za ustrezno razdelitev nalog, usposabljanje in motiviranje Clanov tima ter
ustrezno ravnanje z njimi (Rozman, 2002, str. 62).
Ravnatelj projekta mora ustrezati doloéenim zahtevam, od katerih je po Meredithu in Mantelu zelo
pomembna predvsem zahteva po dokoncanju projekta (Meredith, Mantel, 2000, str. 107). Avtorja
poudarjata predvsem naslednje zahteve:

e prizadevanje za dokoncanje zacetega dela;

e poznavanje vsebine podrocja projekta;

e ustrezno strokovno znanje iz vsebine dela, ki ga opravlja;

e sposobnost vplivanja in reSevanja konfliktov znotraj projektnega tima in izven njega;

e demokratiCen oziroma participativen stil vodenja s poudarkom na osebnem zgledu in moralnem

ravnanju;
e sposobnost sprejemanja odlocitev v stresnih situacijah.

Poslovno-funkcijski ravnatelji so odgovorni za znanje in usposobljenost podrejenih sodelavceyv, ki so
jih dodelili posameznim projektom. Njihova naloga je predvsem skrb za podrejene sodelavce v smislu
njihovega sodelovanja v ustreznih projektih in njihove vsebinske in Casovne zasedenosti, zato
usklajujejo njihove redne zadolzitve in delo na projektih.

Strokovna skupina se imenuje v primerih, ko se v projektu zacnejo pojavijati tezja vsebinska
vpraanja, za katera so potrebna izvedenska mnenja strokovnjakov. Strokovna skupina, ki jo imenuje
naro¢nik projekta, ima vlogo strokovnega svetovalnega organa usmerjevalne skupine, zato je
sestavljena iz strokovnjakov podrocij, ki se pojavijajo v projektu.

19



Projektni tim je lahko sestavljen iz ve¢ manjsih timov, ki izvajajo dolo¢ene skupine aktivnosti projekta
ali pa le dologene aktivnosti. Clani tima so obigajno delavci podjetja, v katerem se izvaja projekt ter so
podrejeni projektnemu ravnatelju, ki mu poro€ajo o poteku dela skozi celoten projekt. V primeru
izvajanja specifiCnih aktivnosti, ki jim delavci podjetja niso kos, je treba pridobiti zunanje sodelavce, ki s
tem postanejo ¢lani tima. Clani tima sodelujejo v planiranju in kontroliranju aktivnosti, ki jih izvajajo. Za
kvalitetno opravljeno delo je potrebna primerna izobrazba in usposobljenost ter osebnostne lastnosti
¢lanov tima, ki so podrobneje obravnavane v poglavju kadrovanja.

Racunalniska skupina skrbi za racunalniSko obdelavo vseh podatkov s pomocjo programskih orodij,
kar je priporocljivo pri kompleksnejSih projektih, kjer je ro¢na obdelava podatkov prakticno nemogoca.

Znanje oziroma storitve zunanjih strokovnjakov in podjetij se uporablja v primerih, ko je potrebno
sprejeti pomembne odlocitve na podrogjih, ki jih zunanji strokovnjaki obvladajo 0z. so se Ze sreCevali s
podobnimi tezavami. V projektu sodeluje zelo pogosto tudi drugo osebje podjetja, ki opravlja predvsem
rutinska dela s podrodij, ki jih obvladuje. To so tehniéni risarji, oblikovalci besedil ipd. (Rozman, 2002,
str. 63).

2.5.3 Mesto projekta v organizacijski strukturi podjetja

Le na podlagi dobrega poznavanja osnov organizacijskega procesa, pojmovanja vpliva situacijskih
spremenljivk na organizacijske strukture podjetja in razumevanja le-teh, lahko bolj sistemati¢no
preu¢imo tiste oblike organizacijskih struktur, ki omogoCajo ucinkovito povezanost projekta z
organizacijsko strukturo podjetia. Za posamezne projekte je znacilno, da predstavljajo svojo
organizacijsko strukturo, ki je vkljuena v organizacijsko strukturo podjetja. Organizacijska struktura
projekta se uvaja predvsem zaradi uresniCevanja poslovnih ciliev, ki zahtevajo visoko stopnjo
usklajevanja Stevilnih posamicnih aktivnosti, vezanih na projekt, katerih realizacija je v obstoje€i
organizacijski strukturi podjetia nemogoCa. Zaradi prilagajanja dejavnikom okolja in ohranjanja
sposobnosti obvladovanja hitrih sprememb je umestitev ravnanja projektov v organizacijsko strukturo
podjetja kljucni organizacijski dejavnik, ki najbolj vpliva na uspeh ravnanja projektov.

Polozaj projekta in stopnja neodvisnosti odloCanja ter kontrole pri projektu sta pogojena z obliko
organizacijske strukture. Vecina avtorjev obravnava naslednje organizacijske strukture, na podlagi
katerih se lahko dosezejo zastavljeni cilji projektov: poslovno-funkcijska, projektna in projektno-
matri¢na organizacijska struktura.

2.5.3.1 Projekt v poslovno-funkcijski organizacijski strukturi
Poslovno-funkcijska organizacijska oblika predstavlja Cisti navpicni ali linijski tip organizacijske

strukture, ki temelji na hierarhiji polozajev in delitvi nalog podrejenim. Znacilna je za podjetja, kjer ni
kompleksnega poslovanja in so trzne razmere relativno stabilne, kar vodi predvsem v poudarjanje
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rutinskih delovnih nalog. V tak$ni organizacijski strukturi ima ravnanje projektov zelo majhen pomen,
zato se izvaja v obliki projektne koordinacije, kjer se za vsak projekt imenuje ravnatelj projekta oz.
projektni koordinator, ki je neposredno odgovoren ravnatelju podjetja. Projektni koordinator nima
moznosti neposrednega vplivanja na poslovno-funkcijske ravnatelje kot tudi ne na ¢&lane projektnega
tima, ki ostajajo na svojih oddelkih, na projektu pa sodelujejo le obCasno. Ker zajemajo pooblastila
projektnega koordinatorja predvsem informiranje, planiranje in posvetovanje, je stopnja uspesnosti
takega projekta odvisna od nivoja medsebojnega dogovarjanja, sporazumevanja in zainteresiranosti
posameznih poslovno-funkcijskih oddelkov in njihovih ravnateliev (Dworatschek, 1998, str. 47).
Poslovno-funkcijski ravnatelji si ne Zelijo mocnega vpliva projekinega koordinatorja, zato uvrstijo
posamezne projekte, ki so v vecji meri podrejeni enemu funkcijskemu oddelku, v organizacijsko
strukturo tega oddelka. V tem primeru govorimo o podrejenem projektu, ki mu ravnateljuje ravnatelj
projekta (Kerzner, 1998, str. 100).

Ravnanje projektov v tak$ni organizacijski obliki prinada doloCene prednosti, pa tudi slabosti (Rozman,
2002, str. 5; Taylor, 1998, str. 173-180). Prednosti poslovno-organizacijske strukture so naslednje:
e v organizacijsko shemo ni potrebno vnasati novosti;
e posamezni strokovnjaki funkcijskih oddelkov lahko sodelujejo z opravljanjem nalog podobnega
tipa na ve¢ projektih hkrati;
o tesen stik s poslovno funkcijo omogoca posvetovanje s sodelavci v oddelku;
e delo v poslovni funkciji se ne prekinja;
e sodelovanje v projektu pomeni priznanje in napredovanje v zahtevnejSa dela v okviru oddelka;
e odhod doloCenega strokovnjaka pri projektu je mogoCe nadomestiti z znanjem in sposobnostmi
drugih v funkcijskem oddelku;
e kariere posameznih strokovnjakov so vezane na funkcijske oddelke, zato zakljuek projekta
zanje ne pomeni prekinitve poklicne poti.

Bistvene pomanjkljivosti oz. slabosti poslovno-organizacijske strukture so naslednje:

e ponavljajoCe se operativno delo ima prednost pred delom na projektu;

o cilji in narocnik projekta so postavljeni v ozadje, saj se projekt ukvarja predvsem s koordinacijo
med oddelki;

o formalna moC funkcijskih ravnateljev predstavlja veliko oviro za usmerjenost Clanov tima k
ciliem projekta;

¢ vloge v projektu niso natan¢no opredeljene, zato ¢lani tima ne nosijo odgovornosti za projekt z
izjemo glavnega sodelavca;

¢ Clani tima pogosto niso motivirani za sodelovanje pri projektu, saj zanje predstavlja dodatno
delo;

e komuniciranje med ¢lani projektnega tima je slabo;

e ta organizacijska oblika ustvarja tekmovalnost med posameznimi oddelki, kar onemogoca
timsko delo pri projektu.
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Organizacijska struktura projektne koordinacije v poslovno-funkcijski organizaciji je prikazana na sliki 1.

Slika 1: Poslovno-funkcijska organizacijska struktura

ravnatelj podjetja

\ 4

projektni koordinator

]
1
I
I
| \ ~ < ~
!
1
1
1

R&R nabava proizvodnja prodaja kadri finance

Vir: Dworatschek, 1998, str. 48

Poslovno-organizacijska oblika strukture se izkaZze za smiselno predvsem v manjsih podjetjih, v katerih
ne poteka veliko projektov, katerih velikost bi bila pomembna.

2.5.3.2 Projektna organizacijska struktura

Projektna organizacijska oblika je s staliS¢a ravnanja projektov verjetno ena izmed najboljSih
organizacijskih oblik, obenem pa lahko postane zaradi kompleksnega poslovnega okolja podjetja ena
izmed najbolj problematicnih organizacijskih oblik.

Delo v tak8nem podijetju je stabilno toliko Casa, dokler obstaja kontinuirani potek projektov, ki so lahko
veliki, dolgotrajni, dragi oziroma v nekaterih primerih tudi kriticni glede na nekatere poslovne prvine.
Takoj, ko se Stevilo projektov zmanj$a, se pojavijo problemi zaposlitve odveénih delavcev — Elanov
projektnih timov in ravnateljev projektov.

Lahko loimo dve obliki projekine organizacijske oblike. Prva lahko predstavija nek avtonomni del
organizacije podjetja, ki je sicer organizirana poslovno-funkcijsko, medtem ko predstavlja druga oblika
Cisto projektno organizacijo, v kateri poteka celoten poslovni proces v obliki projektov. V nadaljevanju
sta podani obe obliki projektne organizacijske oblike.

Avtonomna projektna organizacijska struktura zacasno ukine hierarhijo obstoje¢e organizacije, pri
¢emer so vsi Clani projektnega tima dodeljeni projektu za celoten ¢as njegovega trajanja. Tako je
projektna struktura v bistvu samostojen oddelek in se razlikuje od ostalih predvsem po nehierarhicni
notranji organizaciji in omejenem Casovnem trajanju. Projektni ravnatelj prevzame celotno odgovornost
za izvedbo projekta, saj so mu vsi sodelavci v ¢asu trajanja projekta popolnoma podrejeni. Projektni
ravnatelj je neposredno podrejen glavnemu ravnatelju podjetja in ni odgovoren preostalim poslovno-
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funkcijskim ravnateliem v podjetju. Tak3sni projekti so lahko finanéno neodvisni in se lahko organizirajo
tudi kot profitni centri, saj razpolagajo z lastnim strokovnim, tehni¢nim in administrativnim osebjem, ki
deluje popolnoma avtonomno. TakSna organizacijska oblika se uveljavlja predvsem v razlicnih
inZeniring organizacijah gradbene, montazne in podobne dejavnosti, kjer se izvaja veliko Stevilo
samostojnih, kompleksnih in daljSi ¢as trajajoCih projektov.

Prednosti avtonomne projektne organizacije so naslednje:

ravnatelj projekta ima enaka pooblastila kot poslovno-funkcijski ravnatelj;
o Clani projektnega tima so odgovorni le ravnatelju projekta;

e jasna in doloCena odgovornost, ki omogoca hitro odzivanje na probleme;
e polno angaziranje na projektu in s tem posledi¢no hitrejSa izvedba le-tega;
e poistovetenje ¢lanov s projektom je razmeroma mocno;

e jasno komuniciranje;

e cilino usmerjeno delovanje vseh udelezencev v projektu;

ravnalna struktura je razmeroma enostavna.

Slabosti avtonomne projektne organizacije pa so:

e slaba izkoris¢enost sodelavcev v projektu, ker tezko za dalj Casa v celoti zapustijo svoje
prejSnje delavno mesto v podjetju;

o (Clani projektnega tima niso vedno polno zaposleni;

o Clani projektnega tima ne poznajo problemov celotnega podjetja ter pogosto ne sledijo politiki
podjetja;

e predanost projektu in izoliranost od tekoCega dela povzro€i veliko pripadnost samo projektu;

e slaba motiviranost posameznikov po zaklju¢ku projekta za ponovno vrnitev v hierarhijo, kjer je
delo obi¢ajno bolj rutinsko, manj spro§¢eno, manj zanimivo in pogosto slabSe pla¢ano.

Avtonomna projektna organizacijska struktura se uporablja predvsem za vecje projekte in za projekte,
ki niso povezani z osnovno dejavnostjo podjetja oziroma z dotedanjimi dejavnostmi podjetja.

Cista projektna organizacija se od avtonomne projektne organizacije s poslovno-funkcijskim delom
razlikuje v tem, da v podjetju prakticno ne obstajajo poslovno-funkcijske strukture, ker celotno podjetje
deluje samo preko projektov. Vsi zaposleni razen ravnatelja podjetja in nujne administracije so Clani
projektnih timov. Ta organizacijska oblika se uporablja predvsem v podjetjih s podroja inzeniringa,
razvoja itd., kjer posamezni projektni oddelki postanejo zaokrozZena celota podrocja projektov. Tako je
ravnatelj takSnega oddelka nekak$en projektni vodja, ki je odgovoren za izvajanje celote projektov,
medtem ko ravnatelji projektov in Elani projektnih timov delajo ves ¢as samo v projektnem oddelku in to
na vecih projektih hkrati. Organizacijsko strukturo Ciste projektne organizacije, kjer so projekti zdruzeni
po podrocjih, prikazuje slika 2.
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Slika 2: Cista projektna organizacijska oblika
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Vir: Interno gradivo TET - 2004

Prednosti Ciste projektne organizacije so predvsem naslednje:

e jasna vloga, avtoriteta in mo€ ravnatelja podrocja, ki ima enaka pooblastila kot ostali ravnatelji
podrodij;

e ravnatelj projekta v celoti odgovarja za projekt ravnatelju podrocja;

e ravnatelj projekta neposredno sodeluje z nadrejenimi ravnatelji;

o Clani projektnega tima so odgovorni samo ravnatelju projekta;

e v primeru vecjega Stevila podobnih projektov se ekipa spremeni v stalno ekipo, kar pripelje do
veCjega poistovetenja oz. pripadnosti ¢lanov ekipe projektom;

e zagotovljen je celovit pristop k projektu;

o celoten projektni tim hitro reagira na spremembe, ki zahtevajo spremembe v projektu;

e ravnalna struktura je razmeroma enostavna.

Cista projektna organizacijska struktura pa lahko prinasa tudi izrazite slabosti:

e Clani projektnega tima niso vedno polno zasedeni;

e projekti, ki se izvajajo za doloCenega narocnika se lahko oddaljijo od osnovnih strateskih
usmeritev podjetja;

o ravnatelji projekta so prisiljeni doloena posebna znanja najemati zunaj podijetja;

e povezanost Clanov ekipe s sodelavci v preostalih projektnih skupinah slabi, s tem pa se
zmanjSuje poznavanje tekocih problemov in njihovo razreSevanije;

o (Clani projektnega tima ne poznajo problemov celotnega podjetja in pogosto ne sledijo politiki
podjetja;

e predanost projektu in izoliranost od tekoCega dela povzro€i veliko pripadnost samo projektu;
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e slaba motiviranost posameznikov po zakljuCku projekta za ponovno vrnitev v hierarhijo, kjer je
delo obi¢ajno bolj rutinsko, manj spro$¢eno, manj zanimivo in pogosto slabSe plaéano;

o veliki projekti lahko postanejo podjetje v podjetju, kar predstavlja nevarnost za dokoncanje
osnovnih ciljev projekta.

Organizacija ravnanja projektov po podrodjih, je razmeroma enostavna v €isti projektni organizaciji, saj
je potrebno imenovati le ravnatelje oddelkov, ki bodo povezane projekte usklajevali med sebo.

2.5.3.3 Projektno-matricna organizacijska struktura

Ravnanje projektov v poslovno-funkcijski in projektni organizacijski obliki predstavijata dva skrajna
pristopa v organizaciji ravnanja projektov. Iskanje neke srednje poti je privedlo do organizacije
projektov v projektno-matriéni organizacijski strukturi projekta, ki predstavlja najpogostejSo
organizacijsko reSitev ravnanja projektov v podjetju.

Projektno-matriCna organizacijska struktura skuSa s prekrivanjem vertikalne poslovno-funkcijske
avtoritete s horizontalno projektno avtoriteto izkoristiti prednosti tako stalne kot projektne organizacije in
se hkrati izogniti njunim slabostim. Pri tem lo¢imo, glede na prevlado funkcijske ali projektne strukture,
tri vrste matrik: projektne, uravnotezene in funkcijske. V primeru, da je mo¢ poslovno-funkcijskih in
projektnih ravnateljev priblizno enaka, govorimo o uravnotezeni matriki. V zaCetnem uveljavijanju
projektno-matriCne organizacije je ponavadi mo¢ poslovno-funkcijskih ravnateljev vecja, sCasoma pa
lahko postane vecja moc projektnih ravnateljev. Ravnatelji projektov in poslovno-funkcijski ravnatelji so
odgovorni neposredno glavnemu ravnatelju, ki mora vzpostaviti ustrezno ravnovesje moCi med vsemi
ravnatelji. Ker so interesi in cilji vertikalne in horizontalne veje za izvajanje nalog na projektu in v
oddelkih razliéni, je potrebno za dobro delovanje projektno-matriéne organizacijske strukture zagotouviti
naslednje osnovne pogoje (Kerzner, 1998, str. 110-121):

o vsi ravnatelji morajo biti udeleZeni pri planiranju projektov;

e vsi ravnatelji morajo biti pripravijeni na pogajanja o sredstvih in virih;

e obstajati morajo zelo dobre komunikacije med ravnatelji in ¢lani projektih timov;

e obstajati morajo hitre in ucinkovite metode reSevanja vseh vrst konfliktov;

o tam, kjer je mogoCe, je zazeleno delo ¢lanov projektnih timov na projektu poln delovni ¢as.

V projektno-matri€ni organizacijski strukturi so €lani projektnega tima redno zaposleni v svojih oddelkih,
obCasno pa so dodeljeni za delo na projektu. Njihova udelezba v projektu je lahko dolgotrajna, ko
sodelujejo na projektu vecino svojega Casa ali pa kratkotrajna, ko sodelujejo na projektu z niZjo tekoCo
obremenitvijo. Zaposleni so v tem Casu odgovorni in poroCajo dvema ravnateljema istoCasno;
projektnemu ravnatelju za delo v projektu in poslovno-funkcijskemu ravnatelju za delo v svojih oddelkih.
Pri tak$ni organizacijski strukturi projektna organizacija doloCa cilje, planira projekt, aktivira izvajanje
aktivnosti in odloa o morebitnih spremembah projekta, medtem ko poslovno-funkcijske enote
organizirajo izvajanje teh aktivnosti po planu projektne organizacije in posredujejo vse podatke v okviru
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izvajanja prevzetih aktivnosti. Kontrola izvajanja aktivnosti projekta se izvaja in potrjuje na skupnih
kontrolnih sestankih poslovno-funkcijske in projektne organizacije (Florjancic, 1995, str. 229).

Organizacijsko obliko projektno-matri¢ne organizacije prikazuije slika 3.

Slika 3: Projektno-matricna organizacijska struktura
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Vir: Hrast, 2000a, str. 16

Tako kot predhodne organizacijske strukture projektov ima tudi projektno-matricna struktura svoje
prednosti in pomanjkljivosti. Prednosti projektno-matri¢ne strukture so predvsem:
ta organizacijska struktura uspesno reSuje probleme, ki se pojavijo ob izvedbi vecjega Stevila
projektov hkrati;
projekt je v organizaciji poudarjen, cilji so jasno dolo€ljivi in sledljivi;
odgovornost za projekt nosi ravnatelj projekta, ki ima za Cas trajanja projekta zaposlitev samo

na projektu;

projekini tim ima Siroko bazo specialistiCnin znanj in jasno postavljene cilie s ¢asovnim

okvirom;

prilagajanje naroCniku je hitro zato, ker lahko Clani povecajo ali zmanjSajo obseg dela v
projektu ali pa se vkljucijo novi ¢lani;
sodelavci v projektu so seznanjeni z vsemi spremembami v poslovnih funkcijah oddelkov, iz
katerih prihajajo;

visoka izkoris¢enost vseh virov podjetja pri izvedbi projekta in nizki stroski;

visoka prilagodljivost, odprtost tokov informacij, kar vodi v ohranjanje pripadnosti podjetju.
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Pomanijkljivosti, ki jih ima ta organizacijska struktura, so predvsem:

e polozaj projektov je neposredno odvisen od polozaja ravnateljev projektov v primerjavi s
poslovno-funkcijskimi ravnatelji;

e zahtevno usklajevanje pri vecjem Stevilu projektov, ko prihaja do nasprotij med projekti, ki
pogosto zahtevajo iste zaposlene in ista omejena sredstva;

o dvojnost vlog ¢lanov projektnih timov in s tem povezane odgovornosti do obeh ravnateljev;

e dvojnost sistema vodenja in odgovornosti, ki povzro¢a stalne konflikte med projektnim in
poslovno-funkcijskim ravnateljem, kar posledi¢no vodi v veliko izgubo Casa zaradi razreSevanja
konfliktov.

V primeru vecjega Stevila projektov je obremenjenost ravnatelja podjetja s projekti prevelika, zato je
smiselna uvedba ravnatelja projektov in potencialno tudi projektne pisarne kot njegove Stabne enote.

V opisanih podpoglavjih sem podal tri temeljne oblike organizacije projektov. Vsaka od treh opisanih
organizacijskih oblik ponuja doloCene prednosti in slabosti glede ucinkovitosti ravnanja v projektih. V
primeru manjSega Stevila manjSih projektov ustreza poslovno-funkcijska oblika, pri manjSem Stevilu
vecjih projektov pa ustreza Cista projektna oblika. V primeru vedjega Stevila projektov pa je smiselna
projektno-matri¢na oblika organizacije projektov.

Neprimerna organizacijska struktura, v kateri projekti nimajo svojega naravnega mesta, vodi v veliko
primerih do slabe koordinacije nacrtovanih projektnih aktivnosti, ki lahko v zakljucku projekta prinesejo
znatna odstopanja od zastavljenih ciljev. Pri uvajanju organizacijske strukture v podjetju je potrebno
poznati predvsem organizacijsko kulturo podjetja, vrste projektov, s katerimi se sreCujemo v podjetju,
vpliv organizacijskih in situacijskih spremenljivk na ravnanje projektov in potrebe ter zahteve naroCnikov
projektov. Pri izbiri in uvajanju ustrezne organizacijske strukture je potrebno upoStevati naslednje
kriterije (Gorog, 2000, str. 340-343):

e pomen projektov v strategijah podjetja;

e organizacijsko kulturo podjetja;

o obstojeCe funkcijske oddelke podijetja;

e razmerje obremenitve dela ¢lanov projektnega tima v oddelkih in projektih;

o vpliv situacijskih spremenljivk na organizacijsko strukturo.

Najvi§ji pomen projektov v strategiji podjetja najveckrat pomeni uvajanje projektne organizacijske
oblike, v nasprotnem primeru pa se razmislja o matricni organizacijski obliki. Organizacijska kultura
podjetja, ki je prilagojena projektnemu delu, bo odobravala tudi koordinacijo in usklajevanja v matricni
organizacijski obliki. Funkcijski oddelki podjetja so vir potrebnega znanja, tehnologije in zaposlenih za
izvedbo vseh projektnih aktivnosti. Ali bodo projekti uspeli v poslovno-funkcijski ali v projektni
organizacijski obliki, bo pokazala analiza funkcijskih oddelkov. V primeru, da se ugotovi Sibkost
funkcijskih oddelkov, je potrebno razmisljati o projektni organizacijski obliki. Razmerje dela v oddelkih
proti delu na projektih kaze na pomen projektov za podjetje. Analiza kriterijev, ki jih navaja Gorog, nam
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pokaZe, kakSna organizacijska struktura je za doloeno podjetje in vrsto projektov, ki jih opravija v dani
situaciji, najbolj primerna.

26  UVELJAVLJANJE PROJEKTA

Naloga ravnatelja projekta je, da predlagano organizacijo projekta uresniCi oziroma uveljavi. Najprej
mora pridobiti ustrezno usposobljene ljudi, ki jim bo lahko delegiral potrebna pooblastila za izvajanje
planiranih nalog, in vzpostaviti ustrezne delovne razmere. Pri tem sta najbolj pomembna predvsem
primeren nacin komuniciranja in motiviranja, ki spodbujata delavce k bolj zavzetemu in odgovornemu
delu. Osnovne naloge ravnatelja projekta so torej: kadrovanje, komuniciranje, motiviranje in vodenje
sodelavcev pri projektu. Vodenju v SirSem smislu ustreza tudi izraz uveljavljanje projekta, ker se z
uveljavljanjem uresnicuje planirana organizacijska struktura projekta. Vodenje v SirSem pomenu je
sestavljeno iz kadrovanja, vodenja v oZjem pomenu, komuniciranja in motiviranja (Rozman, 1993, str.
196).

2.6.1 Kadrovanje

Temeljni elementi kadrovanja kot samostojne ravnalne funkcije so predvsem iskanje in pridobivanje
novih sodelavcev, izbiranje med njimi, uvajanje, izobraZzevanje, izpopolnjevanje, premescanie,
napredovanje, upokojevanje in odpusCanje osebja (Lipovec, 1987, str. 273). Z vidika uveljavljanja
projektov pa je kvalitetno kadrovanje izredno pomembno pri sestavljanju projektnih timov, kjer so poleg
strokovnega znanja €lanov tima pomembne predvsem njihove osebnostne lastnosti. Za vsako delovno
mesto na projektu je potrebno vedeti, katera znanja, sposobnosti in lastnosti mora imeti oseba, ki ga bo
zasedla.

Ravnatelj projekta s planiranjem zagotavlja ucinkovitost projekta. Planirane dejavnosti je potrebno
dodeliti ¢lanom projektnega tima, ki jih je potrebno poiskati, razvijati in usposabljati, in ustrezno ravnati
z njimi. Kljutnega pomena za uspesno izvedbo projekta so zlasti ravnatelj projekta, izvedbena ekipa
projekta in pogodbeni sodelavci, ki jih s skupnim imenom imenujemo projektni tim.

Ravnatelj projekta vodi ¢lane projektnega tima in je odgovoren za kakovostno in pravocasno izvedbo
projekta ob ¢im niZjih stroSkih. Narocnik projekta izbira kandidate za ravnatelja projekta med
zaposlenimi v podjetju ali pa med zunanjimi strokovnjaki. Prednost kandidatov iz lastnega podjetja je v
tem, da Ze poznajo poslovanje in organizacijo podjetja, kulturo in razmerja moci v podjetju, poleg tega
pa prispeva njihov uspesen razvoj in napredovanje k motivaciji vseh zaposlenih. Po drugi strani so
zunanji kandidati pri svojem delu lahko bolj neodvisni, objektivni in kreativni ter predstavljajo vir novih
pobud za podjetje.
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Narocnik projekta s pomocjo intervjujev in poznavanj kandidatov izbira za ravnatelja projekta osebo, ki
S svojim znanjem in lastnostmi najbolj ustreza doloCenim zahtevam. Pri izbiri kandidatov za ravnatelja
projekta se upoSteva predvsem (Rozman, 2002, str. 15):
e njihovo dosedanje delo in izkudnje na projektih;
e ravnateljevalne sposobnosti ravnanja, kamor sodijo poznavanje in sposobnosti strateSkega
planiranja, predraCunavanje, organiziranje, razvijanje sposobnosti zaposlenih, kontroliranje...;
e vodstvene sposobnosti, ki so pri projektnem ravnanju specifiéne in temeljijo predvsem na
osebnostni modi, sposobnosti komuniciranja in spodbujanja zaposlenih ¢&lanov; to so
predvsem lastnosti participativnega vodenja;
e sposobnosti usklajevanja dela med clani tima kot tudi med projektom in drugimi udelezenci oz.
organizacijskimi enotami;
e primerno strokovno znanje o specifiénem podrocju projekta.
Primerjava med ocenjevanimi kandidati pokaze tudi Sibke toCke izbranega kandidata, zato nastopijo
potrebe po njegovem dodatnem izobraZevanju in usposabljanju.

Empirine raziskave so pokazale, da mora biti ravnatelj projekta zaradi pogostih tezav in konfliktov
stabilna in odlocna osebnost, ki bo znala sodelavcem jasno opredeliti njihove naloge, prikazati njihovo
pomembnost (komuniciranje), jih spodbuijati pri delu in jih pravo¢asno ter primerno nagraditi (motivirati).

Eden izmed problemov ravnatelja projekta v fazi pridobivanja sodelavcev iz lastnega podjetja je tudi v
tem, da si jih mora za ¢as njihovega sodelovanja pri projektu sposoditi iz poslovno-funkcijskih enot
podjetja, kar vodi v pogajanja s poslovno-funkcijskimi ravnatelji in potencialnimi sodelavci v timu, da
bodo pripravijeni sprejeti za dolo¢en Cas delo pri projektu. Ravnatelj projekta pri izbiri Clanov tima
uposteva predvsem potrebe projekta in delavCevo strokovnost, izkuSnje in osebnostne lastnosti, ki
dolocajo njegovo sposobnost delovanja v timu, ter Zeljo za delo in sodelovanje z drugimi sodelavci v
timu.

Ravnatelj projekta mora biti pri izbiri kandidatov za ¢lane projektnega tima pozoren predvsem na
naslednje sploSne lastnosti kandidatov (Meredith, 1995, str. 121-122):
e obcutek za organizacijska razmerja med projektom, poslovno-funkcijskimi enotami in ostalim
projekti;
e visoka strokovnost kot predpogoj za reSevanje tehniCnih problemov projekta brez zunanje
pomodi;
e usmerjenost k ciliem namesto k aktivnostim;
e usmerjenost k reSevanju problemov na podlagi celovitega pristopa (ne le z vidika strokovnosti);
e visoka samozavest Clanov projektnega tima, da so sposobni priznati svoje napake in opozoriti
ravnatelja projekta na prikrita tveganja, ki lahko vodijo v napake pri izvedbi projekta.

V projektnih timih lahko sodelujejo tudi zunanji sodelavci. Le-ti se vkljuCujejo v specificna dela, za
katera nimamo lastnih kadrov. Ravnatelj projekta izvaja kontrolo kakovosti izvedenih del zunanjih

sodelavcev pogosteje kot pa pri notranjih sodelavcih.
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Izbrani sodelavci praviloma poznajo svoje podroje dela, zato kak$no posebno usposabljanje ni
potrebno. Za uspesno vkljuéevanje na novo sprejetih sodelavcev je pomembno predvsem ucinkovito
uvajanje in oblikovanje tima v znanem procesu socializacije projekinega tima. Gradnja tima namre¢ ni
proces, ki bi se lahko "zgodil" preko noéi, temve¢ poteka od zacetka do konca projekta. Gre za proces
preoblikovanja skupine posameznikov z (morda) razliCnimi interesi, ozadji in strokovnimi znanji v
uinkovit projektni tim. Za razvoj vsakega projektnega tima veljajo zelo podobne zakonitosti, kot jih
navaja Tuckmanov model razvoja skupin v projektne time, ki se odvija preko petih faz (Project
Leadership & Team Building, 2000, str. 14-9):
e oblikovanje (forming) — izbiranje posameznikov za projektni tim;
e spoznavanje (storming) — prihaja do prvih konfliktov in nasprotij zaradi razli¢nih interesov
posameznikov;
e doloCanje pravil in norm (norming) — gradnja projekinega tima ter poenotenje ciljev
posameznikov s cilji projektnega tima;
e izvajanje oz. delovanje (performing) — projekini tim deluje z najvecjo ucinkovitostjo brez
prisotnosti konfliktnih situacij;
o |oCitev (adjourning) — zakljuCek aktivnosti projektnega tima in njegova razpustitev.

UCinkovitost delovanja projektnega tima je v veliki meri odvisna od osebnostnih lastnosti njegovih
&lanov, ki lahko delovanije tima pospesujejo ali zavirajo. Clani projektnega tima potrebujejo predvsem
lastnosti, kot so sodelovanje, upostevanje drugih, prilagodljivost... Ugotavljanje osebnostnih lastnosti
¢lanov tima je veliko teZje kot pa ugotavljanje strokovnih lastnosti. Poleg osebnostnih lastnosti
posameznikov je potrebno pri organiziranju tima upostevati tudi potrebo po pokrivanju vlog, ki vplivajo
na uspesno delovanje tima. Kljub temu, da mnogi avtorji navajajo Stevilne razliCne vloge, ki jih imajo
posamezniki v timu, pa so za uspesno delo v timu pomembne predvsem naslednje vioge (Lawton,
1992, str. 108): proizvajalec, iskalec zamisli, koordinator, ustvarjalec, opazovalec in ocenjevalec, timski
delavec, izvajalec, vztrajneZz, strokovnjak. Povedano ne pomeni, da mora tim sestavljati devet ¢lanov,
temveC to, da nekateri posamezniki lahko zasedejo ve¢ vlog. Za delovanje projekinega tima je
pomembno, da so vloge med €lani tima ¢im bolj uravnotezene.

Velikost projekinega tima je odvisna predvsem od kompleksnosti projekine naloge in heterogenosti
¢lanov tima. Izku$nje so pokazale, da uspesni projektni timi Stejejo od tri do sedem ¢lanov. Slabosti
vecjih timov so predvsem manjsi obCutek pripadnosti timu, manjSa povezanost med sodelujoCimi Clani,
ki vodi v razpad tima na frakcije, kar ima za posledico slabSe komuniciranje in s tem povecanje
moznosti za konflikte. Slabosti manjSih timov pa se kazejo v pomanjkanju obsega potrebnih znanj in v
zmanjSani ustvarjalnosti.

Tako kot ravnatelj projekta nenehno ocenjuje uspesnost dela ¢lanov in njihovo vlogo v ekipi, tako tudi
ravnateljstvo podjetja ali naro¢nik ocenjuje delo ravnateljev projekta. Ocena uspe$nosti za ravnatelja
projekta, kot tudi ¢lana tima, je bistvenega pomena pri njihovem izobraZevanju, usposabljanju in
napredovanju v okviru projekta od ravnanja lazjih do vse bolj zahtevnih projektov.
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2.6.2 Vodenje
2.6.2.1 Viri mo¢i in nacini vodenja

Vodenje obicajno opredelimo kot spretnost vplivanja na obnaSanje in delovanje posameznika ali
skupine (tima) s komuniciranjem, motiviranjem in nadzorom, da bodo sodelovali v smeri postavljenega
cilia projekta (Rant, Jeraj, Ljubi€, 1995, str. 47). Tudi Kotter opisuje vodenje kot vplivanje in usmerjanje
drugih k doseganju Zelenih ciliev (Kotter, 1988, str. 103). Dober vodja mora vedeti, kdaj prevzeti
kontrolo in kdaj jo prepustiti drugim, kdaj nagrajevati in kdaj kaznovati, kdaj graditi na prednostih
podrejenih, pokrivati njihove slabosti, kdaj komunicirati in kdaj molcati, predvsem pa mora znati doseci
predanost ostalih sodelavcev na projektu.

Vodenje projektnega tima je Se posebej tezavno, ker so €lani tima, ki izvajajo posamezne aktivnosti na
projektu, tudi poslovno-funkcijskemu ravnatelju so¢asno odgovorni za izvajanje posameznih aktivnosti.
Zato prihaja do pogostih konfliktov med ravnateljem projekta in poslovno-funkcijskim ravnateljem.

Vodja pri svojem delu potrebuje moc, ki lahko temelji na njegovi strokovni, osebni ali polozajni avtoriteti.
Mo¢ vodje se udejanja z uporabo naslednijih Sestih virov (Randolph, Posner, 1992, str. 102):

e legitimna moc¢, ki temelji na predpostavki, da ima druga oseba legitimno pravico zahtevati
doloCena dejanja, pri ¢emer imamo mi dolznost ubogati;

e moC nagrajevanja, ki izhaja iz naSega dojemanja druge osebe kot tiste, ki ima moZnost
nagrajevanja oz. zagotavljanja virov, ki jih potrebujemo;

e mo¢ kaznovanja, ki izhaja iz naSega dojemanja druge osebe kot tiste, ki ima moznost
kaznovanja oz. prepre¢evanja dostopa do potrebnih sredstev;

o strokovna moc, ki temelji na predpostavki, da ima druga oseba posebna znanja ali informacije,
ki zadevajo dolo¢eno nalogo ali problem;

o referenCna ali osebnostna moc, ki sledi iz naSe potrebe po identifikaciji z drugo osebo in
prepri¢anju, da bo sledenje Zeljam druge osebe podprlo pozitivna medsebojna razmerja in
hkrati poveCalo medsebojno spostovanje;

e moC razmerja, ki temelji na predpostavki, da obstaja med drugo osebo in nami razmerje z
medsebojno simpatijo.

Prvi trije viri moCi se uporabljajo za izraZanje statusne avtoritete, saj izvira iz polozaja, naslednii trije pa
za izraZzanje osebne avtoritete.

Glede na razmerje med stopnjo vkljuCevanja sodelavcev v odloCanje in uveljavljanje posameznih vrst
avtoritet razlikujemo tri tipine oblike oz. stile vodenja: avtoritativni, demokratiéni oz. participativni in
liberalni stil. UspeSnost vodenja je v doloCeni situaciji odvisna od razli¢nih dejavnikov, kot so:
osebnostne znacilnosti vodje, potrebe in zrelost Clanov tima, odlo¢anja v timu in same tezavnosti
projektne naloge (Mozina, 1994, str. 535).
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Ravnatelj projekta, ki vodi projektni tim, se mora zavedati, da je vsak udeleZenec v projektu enkratna in
samostojna osebnost s svojimi znacilnimi sposobnostmi, interesi in lastnostmi, zato mora ravnatel]
projekta najprej spoznati sodelavce, da lazje razume njihove interese in potrebe ter jim prilagodi nacin
vodenja. Medtem ko so pri uveljavljanju projekta mozni razlicni stili vodenja, pa v osnovi razlikujemo tri
tipine stile vodenja: avtoritativni, demokrati¢ni in liberalni stil. Zlasti demokrati¢en stil je pogost pri
projektih.

Avtoritativni stil vodenja je znacilen predvsem za projektne vodje, ki sami sprejemajo odlocitve in
delujejo predvsem z ukazi ob izkoriSCanju avtoritete poloZaja, brez upoStevanja mnenja sodelavcev.
Delo sodelavcev je omejeno le na izvrSevanje dodeljenih nalog in izpolnjevanje ukazov ter porocanje o
dosezenih rezultatih. Cisti avtoritativni stil vodenja je uporaben le v kriznih situacijah, ko so nujni hitri
ukrepi in pa pri vodenju skupin, sestavljenih iz niZje kvalificiranih izvajalcev, ki opravljajo izrazito
rutinska dela.

Demokratini oz. participativni stil vodenja temelji na sodelovanju oz. participaciji ¢lanov tima pri
sprejemanju odloCitev, pri ¢emer je vodja prvi med enakimi, njegovo vodenje pa je usmerjeno
predvsem na usklajevanje in organiziranje timskega dela (Halal, 1996, str. 187). Participativno vodenje
projekta poudarja predvsem naslednje lastnosti:

e ravnatelj projekta gradi vodenje na podlagi strokovnih in osebnostnih lastnostih in ne s
pomocjo statusne avtoritete;

e skupno planiranje in kontroliranje rezultatov projektnega tima;

¢ Clani projektnega tima se samostojno odlo¢ajo o nainu dela pri projektu;

o odloCitev, ki je sprejemljiva za vse Clane projekinega tima, se doseZe z usklajevanjem mnenj
vseh €lanov projektnega tima na podlagi spodbujanja razprave s strani ravnatelja projekta;

e s pomocjo spodbujanja sodelovanja in timskega dela se gradi ustrezna kultura;

e vodja oz. ravnatelj projekta je usmerjen v oblikovanje projektnega tima;

¢ vodja nenehno spodbuja komuniciranje med €lani tima, ki delujejo navzven kot enoten tim;

e spodbujanje ustvarjalnosti s tehnikami ustvarjalnega razmi$ljanja in podpiranje idej, koristnih
predlogov, izboljSav in inovacij;

e projektni vodja daje timu vse potrebne informacije o poteku projekta, jih obve$a o vseh
pomembnejsih zadevah, posluda njihova mnenja in Zelje ter dovoljuje kritiko, na podlagi katere
konstruktivno popravlja svoje ravnanie;

¢ vodja spodbuja razpravo o vseh konfliktih skupaj ali pa po posameznih ¢lanih;

e vodja projektnega tima je v vsakem trenutku na razpolago ostalim ¢lanom tima;

¢ vodja pogosto uporablja pohvale, graje in kritiko, ki mora biti konstruktivna;

e komuniciranje poteka ustno preko vseh kanalov med vsemi ¢lani tima.

Poleg vsega navedenega se od vodje projekinega tima zahteva sposobnost, da usklajuje Clane
projektnega tima za doseganje skupnega cilja. Pri tem je pomembno, da zaradi urejanja odnosov med
ljudmi ne zanemari ciliev projekta. Uspeh projekta je odvisen od pravilnega odnosa vodije projekinega
tima do ¢lanov tima in do izvedbe ciljev projekta. Demokrati¢no vodenije je najbolj primerno za timsko
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delo v projektu predvsem zato, ker je s tem omogoCen razvoj vseh ustvarjalnih sposobnosti
posameznih ¢lanov projektnega tima, s tem pa tudi projektnega tima kot celote.

Vodenje projektov je po nacinu dela mnogo mlajSe kot vodenje v hierarhiji, pa tudi ravnalci, ki delajo v
hierarhiji pogosto zasedejo mesto ravnatelja ali ¢lana projekta. Zato se zgodi, da pri vodenje projekta
pogosto prevlada hierarhiCen "avtoritativen" nacin vodenja, ki nas oddaljuje od doseganja ciliev
projekta. Pri vodenju projektov pa prihaja tudi do napak.
o Ravnatelji projektov morajo uporabljati drugacne metode vodenja v projektu kot v liniji.
e Ravnatelj projekta mora od narocnika projekta zahtevati jasno opredelitev namena projekta in
cilie projekta.
e Pomembno je motiviranje projektnega tima in ne posameznih ¢lanov.
o \Vodenje s strani ravnatelja projekta je preve¢ avtoritativno.
o Vodenje velikega Stevila razliCnih sestankov je premalo ucinkovito.
e Neustrezno sestavljeni projekini timi s premalo poudarjenim timskim nacinom dela, kjer
posamezniki prispevajo manj, kot so sposobni.
o Neustrezne odloCitve projektnega tima, ki nastopijo zaradi bojazni, da bi nestrinjanje vecine
¢lanov projektnega tima z dologeno sprejeto odlogitvijo tima vodil v timski konflikt.

Za razliko od avtoritativnega stila vodenja, ki je primeren predvsem v kriznih razmerah in pri izvedbi
rutinskih nalog, pa je participativni stil vodenja primernej$i za izvedbo nerutinskih nalog, razvojnih
projektov 0z. povsod tam, kjer so v izvajanje projekta vkljuceni razlini strokovnjaki, ki samostojno
opravljajo svoje delo v okviru skupne naloge projekta. Naloga ravnatelja projekta je predvsem v
usklajevanju, kar se odraza v njegovem prizadevanju, da sodelujejo pri odlo¢anju o dolo¢enem
problemu vsi Clani projektnega tima s primerno strokovnostjo in znanjem ter izkusnjami ob primernem
¢asu v doloCenih okvirih, ki jih poda ravnatelj projekta. Izkazalo se je namre¢, da v projektnih timih, kjer
ravnatelj projekta deli svojo formalno mo¢ s €lani projektne skupine, le-ti zaCutijo, da lahko oziroma

m v

Liberalni stil vodenja temelji na predpostavki, da vodenja v ozjem pomenu besede sploh ni. Ravnatelj
projekta opravlja le posamezne naloge, odgovornost in pobuda pa sta prepusceni ¢lanom projektnega
tima, ki deluje v skladu s svojimi zmoznostmi, hotenjem in znanjem. Ta stil se imenuje tudi sistem
individualne svobode. Clani projektnega tima imajo znanje in sposobnosti ter visoko motiviranost, zato
se ta stil vodenja uporablja v projektnih timih, kjer imajo posamezniki visoko delovno moralo, ki jih
povezuje v doseganje skupnega projekinega cilja. Primerni so predvsem za vodenje projektov v
raziskovalni dejavnosti, kjer sta stroSkovni in Casovni vidik projekta zanemarljiva v primerjavi z
pomembnostjo ustvarjalnosti in inovativnosti ¢lanov projektnega tima.

2.6.2.2 Znacilnosti uspesnih timov

Kljutnega pomena za uspesno izvedbo projekta so zlasti ravnatelj projekta, izvedbena ekipa projekta
ali timi in pogodbeni sodelavci, ki jih imenujemo s skupnim imenom projektni tim. O sami izbiri ¢lanov
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projektnega tima in pomembnosti sem Ze govoril v poglavju kadrovanja, zato bom v tem poglavju
predvsem opozoril na dejavnike, ki vplivajo na kakovost in na znacilnosti uspesnih projektnih timov.

Razliéni avtorji poudarjajo razlicne znacilnosti uspesnih projektnih timov. Vsem avtorjem pa so enako
pomembne predvsem naslednje znacCilnosti projekinega tima, ki projektni tim vodijo v uspesno
delovanje in doseganje zastavljenih ciljev.

Pripadnost in poistovetenje ¢lanov tima s projektom v Zelji po doseganju skupnih ciljev.
Ustrezno izbran ravnatelj projekta, s primernim strokovnim znanjem in osebnostnimi lastnostmi,
ki zna spretno vplivati na obnaSanje in delovanje posameznikov ali tima s primernim
komuniciranjem, motiviranjem in nadzorom, da bo zagotovljeno sodelovanje vseh v smeri
postavljenih ciljev projekta.

Projektni tim je sestavljen iz primernih ¢lanov, ki morajo dobro poznati svoje vloge in biti
sposobni, da jih dobro odigrajo.

Neformalno, spodbudno in spro$¢eno vzdusje, ki izraza predanost in zanimanje ¢lanov tima.
Sodelovanje vseh ¢lanov tima v razpravah, ki so osredotoCene na reSevanje nalog za
doseganie ciljev tima. Clani drug drugemu omogogajo, da vsak izrazi svoje predioge.

Sinergije med ¢lani tima kot posledica razliCnih znanj in sposobnosti, saj se Clani tima ucijo
drug od drugega.

Clani tima svobodno izrazajo svoje obéutke o nalogah in ciljih in aktivno posludajo drug
drugega, kreativnih predlogov pa jih ni strah.

Clani tima imajo vsak svoje trdne vrednote, vendar so $e vedno pripravijeni prisluhniti razlignim
mnenjem drugih in sprejemati njihove predloge in nasvete.

V primeru nesoglasij med ¢lani se o njih razpravlja z namenom, da se jih reSi z odkritim
pogovorom, saj je reSevanje konfliktov del Zivljenja tima in pomeni pobudo za nove razprave in
predloge.

Medsebojno zaupanje v timu se povecuje, ko Clani tima razumejo vrline in pomanjkljivosti
drugih, pa tudi svoje.

Odlocitve so dosezene participativno, z dogovarjanjem. Pomisleki, ki so povezani z odlogitvijo,
S0 jasno izrazeni in ¢lani o tem tudi odkrito razpravljajo. Verjamejo v sprejete odlo€itve in njihov
ucinek.

Clane tima zanima nenehen napredek in so pripravljeni na u¢enje in razvijanje novosti.

Vloga vodje tima se od ¢asa do Casa menja znotraj tima med ¢lani glede na okoliSine, potrebe
tima in sposobnosti €lanov tima. Vodenje tima temelji na znanju in na formalnem statusu
osebe. V timu ni borbe za prevlado.

Projektni tim stalno spremlja rezultate svojega dela. Uspeh ga navdaja z obCutkom navdu$enja
in ga e bolj motivira pri nadaljnjem delu.

2.6.2.3 Znacilnosti uspesnih vodij

Ravnatelji projekta in 8e zlasti njihovi nacini vodenja projektnih timov so kljuénega pomena za
uspesnost projekta. Uspeh projekta je odvisen tudi od pravilnega odnosa ravnatelja projektnega tima
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do ¢lanov tima in do izvedbe ciliev projekta, zato se od vodje projekinega tima zahteva sposobnost
takSnega nacina vodenja, ki bo omogocal razvoj vseh ustvarjalnih sposobnosti ¢lanov projektnega tima,
s tem pa tudi projektnega tima kot celote. Dober ravnatelj mora namrec€ vedeti, kdaj prevzeti kontrolo in
kdaj jo prepustiti drugim, kdaj graditi na prednostih posameznih ¢lanov tima in kdaj pokrivati njihove
slabosti, v katerih primerih nagrajevati oz. kaznovati, kdaj komunicirati in kdaj molCati, predvsem pa,
kako doseCi predanost ostalih sodelavcev tima pri projektu. Poleg tega se mora ravnatelj projekta
zavedati, da so vsi udelezenci v projektu enkratne in samostojne osebnosti s svojimi znadilnimi
sposobnostmi, lastnostmi in interesi, zato mora ravnatelj projekta najprej dobro spoznati sodelavce, da
lazje razume njihove interese in potrebe ter jim prilagodi nacin vodenja.

Participativen nacin vodenja projektov in njegove bistvene lastnosti sem Ze opisal, zato bom v tem delu
podal predvsem individualne znacilnosti ravnateljev projektov, s pomo¢jo katerih so uspe$no dosegali
zastavljene projektne cilie. Za uspe$no vodenje projektov so pomembne predvsem naslednje
znacilnosti ravnatelja projekta (Mozina, 1994, str. 15, Rozman, 2002, str. 21):

o ucinkoviti ravnatelji imajo dolgoro¢no vizijo in ob¢utek za smer;

e izbere usposobljene ljudi, ki znajo dobro delati;

e vodja s svojo prepriCanostjo v pomembnost in zahtevnost projekta ter v doseganje ciliev
projekta potegne Clane projektnega tima za seboj;

¢ vodja zna na primeren nacin prikazati in sporoCiti pomen projekta ¢lanom tima kot tudi drugim
zainteresiranim;

e uspeSen vodja se sre€uje z razlicnimi spremembami v projektu in jih v€asih tudi sam izzove;

o (Clani tima se lahko zanesejo na vodjo, za katerega vedo, da je predan projektu in premi$ljen v
svojem delovanju; njegovemu vodenju sledijo na temelju zaupanja, saj vedo, da dela v dobro
vseh;

e vodje niso brez Custev, ampak nasprotno, zbujajo navduSenje, si zavzeto prizadevajo, so
vzneseni, intenzivni, izzivalni in skrbni;

e vodja zna obvladovati samega sebe, saj pozna tako svoje sposobnosti kot tudi slabosti,
obenem pa priznava svoje napake in se poskusa iz njih uciti;

e zavedajo se, da vodenje ni kontrola, temve¢ usposabljanje drugih za akcijo; bolj ko so delavci
kontrolirani, manjsa je verjetnost, da se bodo odlikovali pri delu;

e spodbuja vkljuCevanje vsakega Clana v timsko delo in priCakuje, da bodo vsi prevzeli
odgovornost za svoj prispevek, ki bo vodil k uspehu celote;

e ustvari zaupanje v timu, kar zagotavlja uspesnost tima;

e uspesni vodje ne delajo osamljeno, ampak so v tesnih stikih s sodelavci;

e pomembnejSa od besed so dejanja, saj je prepricljivost dejanj edina pomembna determinanta
tega, ali mu bodo drugi sledili ali ne;

o v kritiCnih trenutkih se zna sam odloCiti; e to ni nujno, pritegne k odloCanju tudi ostale ¢lane
tima;

¢ spodbuja svobodno komuniciranje, daje pohvale in priznanja ob uspehih;

e zaveda se, da vodenje ni polozaj, ampak proces.
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Dober nacin vodenja se odraza tudi na Clanih projektnega tima, ki se pocutijo pomembne in
predstavljajo del celote, pri svojem delu postajajo samozavestni, delo jih vse bolj zanima, veliko jim
pomenita znanje in strokovnost kot tudi osebnostne lastnosti sodelavcev. Clani projektnega tima so
pripravljeni ob dobrem in uspeSnem ravnatelju projekta dati oz. pustiti podjetju tako svoje delo kot tudi
SV0jo osebnost, saj so pripravljeni delati za podjetje in ga tudi zagovarjati.

2.6.3 Komuniciranje
2.6.3.1 Opredelitev komuniciranja

Komuniciranije je prenos sporoCil od oddajnika do sprejemnika po komunikacijskem kanalu, pri éemer je
pomembno, da oddajnik in sprejemnik sporo€ilo razumeta enako (Rozman, Kova¢, Koletnik, 1993, str.
227). Vsako sporoCilo sestavljajo Stirje elementi: sporoCilo, oddajnik, sprejemnik in komunikacijski
kanal, po katerem sporo€ilo potuje. Za doseganje skupnega projektnega cilja morajo imeti udelezenci
projekta, ki sprejemajo odloCitve, na razpolago ustrezne informacije. PrenaSanje sporoCil lahko poteka
v klasi¢ni ustni (sestanki, predavanja, razgovori itd.) ali pisni obliki (zapisniki, poroCila, dopisi itd.), in
sicer v formalni (kdo, kaj, komu, kdaj) ali neformalni obliki. Med klasiéne nacine prenaSanja sporoCil
sodi tudi govorica telesa. S tehnolodkim razvojem informatike in telefonije pa se je razvil tudi prenos
sporoCil s pomocjo elektronskih medijev, kot so: telefon, elektronska posta, internet...

Komuniciranje je proces, ki tvori kritiéno povezavo med ljudmi, idejami in informacijami, ki so potrebne
za uspeh projekta, v katerem je ravnatelj projekta kljuCni element, saj je njegova naloga, da zgradi in
vzdrzuje vse komunikacijske povezave, ki so potrebne za uspeh projekta. Glede na zakljucke razliénih
statistiénih analiz porabijo ravnatelji projektov kar okrog 90 % svojega Casa za komuniciranje z
razlicnimi udeleZenci projekta, kot so: projektni tim, ravnatelj podjetja, kupci, pogodbeni izvajalci,
dobavitelji itd.

Komuniciranje je ena izmed kljucnih oblik dela projektnega tima, s Cimer je omogocCeno delovanje in
razvoj tima preko zaznavanja, analiziranja in reSevanja problemov, sprejemanja odloCitev ter
usklajevanja in sodelovanja med vsemi udelezenci v projektu. Pri tem pa razliCen hierarhien polozaj
¢lanov v stalni organizacijski strukturi podjetja ne sme vplivati na kakovostno komuniciranje znotraj
projekta.

Planiranje komunikacij v projektu je sestavljeno iz ugotavljanja informacijskih in komunikacijskih potreb
udelezencev projekta. Pri izdelavi plana projektnih komunikacij je potrebno izkazati zahteve po
komunikacijah, imeti razpoloZljivo komunikacijsko tehnologijo ter poznati omejitve in predvidevanja, ki
so bila upoStevana pri izdelavi plana projekta. Ravnanje projektnih komunikacij je torej proces, s
pomocjo katerega zagotovimo pravoCasno in pravilno zbiranje, razposiljanje, arhiviranje in uni¢enje
projektnih informacij (lonata, 1996, str. 103).
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Planiranje projektnih komunikacij se izvede v zaCetnih fazah projekta in se na osnovi pregleda
rezultatov posameznih faz projekta ustrezno dopolnjuje. S pomocjo plana ravnanja komunikacij lahko
izvajamo €asovno in vsebinsko kontrolo komuniciranja, z namenom vzpostavljanja primernih razmerij
do narocnika, Clanov projektnega tima in ostalih udelezencev projekta.

2.6.3.2 Znacilnosti komuniciranja pri projektu

Ravnatelj projekta porabi velik del svojega Casa za komuniciranje z drugimi udeleZenci projekta ter
predstavlja povezavo med projektom in zunanjim svetom. Zato je ena izmed njegovih najpomembnejsih
nalog doloCitev ter vzpostavitev in ravnanje razmerij z udelezenci projekta, kar je zaradi razlicnih in
nasprotujoCih si interesov med udelezenci pri projektu zelo zahtevna naloga.

Ravnatelj projekta in njegovo krovno podjetje morata razumeti pomen razmerja z naro¢nikom in ga
obravnavati kot sredstva, v katera je potrebno vlagati predvsem zaradi bodocCih koristi podjetja in s tem
moznosti pridobivanja novih poslov. Zato mora ravnatelj projekta redno in na ve¢ nivojih vzdrZevati
dobre odnose s kontaktnimi osebami naroCnika tekoCih projektov ter zasledovati njegove interese in
cilie izven obsega projekta.

Znacilnosti, ki izhajajo iz ravnanja projektov, vplivajo na nacin komuniciranja. Tako lahko pri¢akujemo,
da bo komuniciranje v okviru projekinega tima potekalo predvsem horizontalno oz. lateralno.
Vodoravno komuniciranje je ena izmed lastnosti demokratiénega oz. participativnega stila vodenja
projektnega tima, kjer gre za sistem komunikacij, v katerem vsi sodelavci na projektu enakopravno,
sproS¢eno in neposredno komunicirajo med seboj. To je znacilnost dvosmernih komunikacij, kjer se
prenos sporoCila izvaja v dveh smereh: od oddajnika k sprejemniku in nazaj. Pomembno je, da se
oddajnik v &im vecji meri odpre, sprejemnik pa odda povratne informacije (Johari okna). Ker pri
komuniciranju sodelujejo vsi Clani projektnega tima, je za delo v takSnem timu znacilno komuniciranje
po vseh kanalih, ki ga prikazuje slika 4.

Slika 4: Vodoravno komuniciranje

Vir: Rozman, 2002, str. 22
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Slika 4 prikazuje projektni tim, v katerem vsi ¢lani komunicirajo med seboj. Vodja, ki predstavija center
komuniciranja, nima hierarhi¢ne pozicije. S tem je vzpostavljena nehierarhicna komunikacijska
struktura, ki nima centralnega Clena, zato so vsi Clani projektnega tima v procesu komuniciranja
enakopravni in svobodno, brez nadzora, izrazajo svoja mnenja (Robbins, 1984, str. 367). Seveda ni
nujno, da vsi Clani tima komunicirajo v enakem obsegu. Pogosto se dogaja, da ima v timu ravnatel;
projekta StevilénejSe komunikacije, ki so lahko tudi hierarhicne narave, lahko pa se vodja tudi
izmenjava, kar vpliva na komuniciranje.

Za doseganje ustrezne ravni komuniciranja v projektnem timu je potrebno izpolnjevati naslednje
osnovne pogoje (Rozman, 2002, str. 22):

e medsebojno spostovanje €lanov projektnega tima;

e odprtost odnosov med ¢lani, odkritosrénost;

e prizadevanje za razumevanje drugih Clanov, vZivetje vanje.
Poleg osnovnih pogojev, ki jih navaja Rozman, so za visji nivo komuniciranja projektnega tima potrebni
Se: zaupanje, enakost in vzajemnost med €lani tima.

2.6.3.3 Problemi v komuniciranju

V komuniciranju med oddajnikom in sprejemnikom lahko prihaja do razliénih motenj, ki jih razdelimo na
tehni¢ne, pomenske in psiholoske. Do tehni¢nih motenj pride zaradi napak pri prenosu signala od
oddajnika do sprejemnika; pomenske motnje so posledica razliénega tolmacenja znakov ali besed med
oddajnikom in sprejemnikom; psiholoSke motnje nastopijo v procesu komuniciranja zaradi zavedne
manipulacije, ki jo izkoriS¢a oddajnik, o0z. nezavedne manipulacije, za katero sta lahko kriva tako
oddajnik kot tudi sprejemnik (Krueger, 1996, str. 926).

Projektni timi se morajo za doseganje vecje uspesnosti v komuniciranju izogibati predvsem naslednjim
napakam in nepravilnostim (Rozman, 2002, str. 22):

o Clani tima so nepripravljeni za izmenjavo informacij — €lani, ki menijo, da v rezultatih tima njihov
"veCji" prispevek ne bo viden, ne dajejo vsega od sebe, temvec le toliko, kolikor je potrebno;

e ravnatelj projekta komunicira s ¢lani tima oz. ozjega tima preve¢ posamicno;

e ravnatelj projekta uveljavlja na sestankih avtoritativen in ne demokraticen stil vodenja;

e Clani projektnega tima ne informirajo projektnega tima s slabimi novicami, zato se problemi
veCajo in zahtevajo hierarhi¢no reSevanje;

e v interesu homogenega delovanja projektnega tima Clani pogosto ne izrazajo dvomov oz.
pomislekov v ustreznost poznavanja in pravilnost reSevanja problemov, zato prihaja do slabih
timskih resitev.

Poleg nastetih napak in nepravilnosti prihaja v komuniciranju med ¢lani projektnega tima tudi do napak.

e Sporocilo ni prilagojeno prejemniku. Poznati je potrebno Zelje in potrebe prejemnika sporocila
ter mu povedati, zakaj je informacija pomembna.

e Obvesc¢anje udelezencev projekta je neredno in pomanikljivo. Redno formalno ali neformalno
obve$&anie projektnega tima zmanjSuje presenecenja ob nastopu problemov.
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e Komuniciranje ne poteka kooperativno. Potrebno je upostevati idejo obeh strani s primerno
kombinacijo vztrajnosti in razumevanja.

Poleg formalnega komuniciranja pa je zelo pomembno tudi spodbujanje in negovanje neformalnega
komuniciranje z ostalimi udelezenci v projektu. Neformalni nacini komuniciranja izraZzajo predvsem
osebni odnos do ljudi, so bolj vsakdaniji, zivljenjski in naredijo velik vtis na sodelavce v projektu, zato
lahko zelo koristijo in pripomorejo k uspehu projekta.

2.6.4 Motiviranje

Vse hitrejSe spremembe, globalizacija in konkurenca silijo podjetja, da naredijo ve¢ z manjSim Stevilom
ljudi, kar je mozno le, ¢e so delavci ustrezno motivirani. Ljudje v podjetju ne Zelijo le delati, temvec
Zelijo sprejeti odgovornosti in samostojne delovne naloge ter se pri tem razvijati in so¢asno izkoriscati
svojo inovativnost in kreativnost. Delovanje ljudi je usmerjeno v doseganje ciljev, s katerimi bodo le-ti
zadovoljili svoje potrebe. Te potrebe oz. cilji so lahko npr. potrebe po prezivetju, varnosti, druzenju,
priznavanju s strani drugih, po izrabi svojih zmoznosti in razvijanju le-teh...

Rezultati timskega nacina dela so pokazali, da so potrebe v vecji meri dosegljive pri timskem delu kot
pri posami¢nem. Clani projektnega tima imajo sposobnosti in znanje z razlignih podrogij, zato
potrebujejo le ustrezno motivacijo, da izpolnijo svoj del skupne projektne naloge. Motivacija je notranje
gonilo, ki posameznika pripravi, da zrtvuje ve¢ napora za dolo¢eno nalogo. Poleg tega naj bi motivacija
tudi poskrbela, da se bodo ¢lani tima zavedali, da je njihov prispevek k projektu prepoznaven in cenjen.
Motivacija je vse tisto, kar pripelje do neke aktivnosti, kar to aktivnost usmerja in kar ji doloca jakost in
trajanje; je tisto, zaradi Cesar ljudje z dolo€enimi sposobnostmi in znanjem delajo (Lipicnik, 1997, str.
191).

UCinkovitost in uspesnost projektnega tima je odvisna tudi od zavzetosti ¢lanov projektnega tima za
izvedbo projektne naloge. Clani projektnega tima namre¢ pricakujejo, da bodo od podjetia dobili
priblizno toliko, kolikor so vloZili, zato bodo zadovoljni takrat, ko se pri¢akovanja tudi uresnicijo. Klju¢
motiviranja je torej doseCi visoko stopnjo skladnosti ciljev projekta in osebnih ciliev ¢lanov tima.
Projektni ravnatelj mora biti sposoben prikazati, kakSne osebne koristi bodo imeli z uspeS$nim
zakljuCkom projekta Clani tima. Naloga ravnatelja projekta je torej predvsem v iskanju tistih dejavnikov,
ki motivirajo posameznike in so¢asno vodijo k cilju projekta.

Ravnatelj projekta mora poznati tudi nekatere dejavnike, ki vplivajo na nacin motiviranja Clanov
projektnega tima.
o Projektna kultura — vpliva na izvedbo doloCenih aktivnosti ¢lanov projektnega tima, predvsem v
primerih, ko ravnatelj projekta ne more ¢lane projektnega tima nagraditi tako, kot bi si sam
Zelel.
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e Zadovoljstvo pri delu - Clane projektnega tima lahko motivira intelektualni izziv projektne
naloge, potovanja, ki so vezana na delo, ter spoznavanja razli¢nih ljudi, ki so soudelezeni v
projektu.

o Sistem nagrajevanja — poleg denarnih obstajajo tudi nedenarne nagrade, kamor lahko
uvrs¢amo predvsem uveljavitev med sodelavci, moznost vplivanja na odloCitve in moZnost
napredovanja v primeru uspesnega projekta.

¢ Okolje — to so delovni pogoiji, ki so pogojeni z organizacijsko klimo podjetja, ki lahko motivira ali
demotivira ¢lane projektnega tima.

e Tekmovalnost — potrebna je zdrava tekmovalnost z drugimi projektnimi timi v podjetju oziroma
s konkurenco izven podjetja.

o \Verjeti v uspeh - to je osebni motivator, ki se sprozi v primeru, ko so naloge in cilji projekta v
skladu z osebnimi vrednotami ter profesionalnimi cilji ostalih ¢lanov projektnega tima.

e Uspehi v preteklosti — posameznika oz. celotni projektni tim lahko motivira tudi zadovoljstvo ob
uspesni izvedbi predhodnega projekta. Pri tem ima velik vpliv na motivacijo posameznika v
projektnem timu predvsem nagrada, ki je bila primerna oz. neprimerna glede na uspeh oz.
koristi, ki jih prinada uspesno izveden projekt.

e Nadzor - strokovnjaki iz projektnih timov morajo biti predvsem dobro vodeni ob minimalni
prisotnosti kontrolnih mehanizmov. Koli€ina kontrole v povezavi z njeno kakovostjo zelo mo¢no
vpliva na motivacijo projektnega tima.

Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo ¢lanov projektnega tima so torej lahko vezani na samo nalogo, na
notranjo motivacijo posameznika in so v veliki meri odvisni od ravnatelja projekta, vezani pa so na
organizacijsko klimo v projektnem timu oz. v podjetju. Ravnatelj projekta ima moznost so¢asno ustvariti
ustrezno motivacijsko okolje s primernim nac¢inom vodenja in hkrati uresniCevati vpliv vodstva podjetja
pri ustvarjanju primerne organizacijske klime podjetja in s tem poskrbeti za motivacijo vseh zaposlenih
v projektnem timu oz. podjetju.

Ceprav se mora ravnatelj projekta osredotociti predvsem na nedename dejavnike motivacije, je tudi
denar zelo pomemben. Zadovoljiva placa ¢lanov tima je pogoj za normalno izvajanje nalog, zato mora
ravnatelj projekta preskrbeti ¢lanom tima konkurencne in pravi¢ne prejemke. Denar je namrec dejavnik,
ki zadovoljuje potrebe, zato ne more biti motivator na dolgi rok, temve¢ motivira le za krajsi ¢as. Vpliva
predvsem na nezadovoljstvo, nizjo moralo in neproduktivnost. V primeru, ko pa govorimo o denarju kot
neke vrste dodatku oz. obljubljeni nagradi za uspe$no izvedbo projekta, pa le-ta lahko vpliva na
storilnost ¢lanov projektnega tima.

Za Clane projekinega tima je ze samo timsko delo velik motivator, saj pri timskem delu vsak ¢lan tima s
svojim prispevkom sodeluje pri skupni izvedbi projekta. Poleg skupnega reSevanja problemov ima
timsko delo Se nekatere prednosti, ki vplivajo na motiviranost.

o Sinergija ucinkov — ucinek timskega dela je vedji od seStevka ucinkov dela posameznikov.

e UcCenje v timu — ¢lani tima se ucijo drug od drugega, si izmenjujejo izkusnje in znanje.

e Vodenje s pomodgjo ciljiev — delo tima je opravljeno, ko je dosezen skupen projektni cil].
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o Vecja kreativnost in inovativnost posameznika — izhaja iz sodelovanja pri iskanju idej in
kreiranju reSitev.

Motiviranost ¢lanov projektnega tima se poveca s sodelovanjem le-teh pri odloCanju o posameznih
problemih, ki se pojavljajo pri projektu, zato mora ravnatelj projekta spodbuijati timsko odlo¢anje. Pri
tem pa se mora ravnatelj projekta zavedati, kdaj mora sam sprejeti odloCitev in kdaj mu pri odloCitvi
pomaga projektni tim. ReSevanje problemov se nanaSa predvsem na probleme, ki niso bili predvideni v
opredelitvi tveganj projekta. Samo reSevanje problemov pa zahteva analizo problema, na osnovi katere
pois¢emo razli¢ne resitve in izberemo najbolj$o.

PriCakovanje napredovanja je pomemben motivacijski dejavnik ¢lanov projektnega tima. Potem ko
podjetje identificira primerne kandidate za napredovanje, mora zanje z nacrtnim usmerjanjem kariere
tudi poskrbeti. Kariera ravnatelja projekta se obicajno pritne s sodelovanjem na manjSem projektu,
temu sledijo vedji in kompleksnejsi projekti, vodenje majhnih in nazadnje najvecjih projektov.

Pomembno vlogo v motiviranju imajo tudi pohvale in kritike, ki jih v okviru projekta izreka predvsem
ravnatelj projekta, ki pohvali dobro izvedene dejavnosti in kritizira slabo izvedene dejavnosti. S pohvalo
pozitivno vpliva na aktivnost in ucenje sodelavcev, medtem ko stalna kritika aktivnost zadrzuje in
ustvarja negotovost. Velikokrat se izkaze za potrebno predvsem obcasna kritika ¢lanov tima, da si le-ti
ne ustvarijo nerealne slike o sebi. Za ustrezno delovanje izreCene pohvale ali kritike je potrebno
upostevati naslednje vidike (Rozman, 1993, str. 214):

pohvalo ali kritiko naj izreCe neposredno nadrejeni ravnatelj projekta,

pohvalo ali kritiko se izreka za (ne)zazeleno obnasanje osebe, ne pa sami osebi,

pohvalo ali kritiko naj se izraza jasno in nedvoumno, neposredno po obnasanju,

pohvalo ali kritiko se izraZa na Stiri oCi.

UCinkovitost tima pri reSevanju problemov je odvisna tudi od individualnih lastnosti posameznih ¢lanov
tima. Osebe, ki so si sorazmerno podobne po svojih vrednotah, interesih in stalis¢ih, sestavljajo
stabilne in trajne time, medtem ko je pri bolj heterogenih skupinah ve¢ moznosti za nastanek tako
imenovanih klik.

2.7 KONTROLIRANJE PROJEKTA

Kontrola predstavlja zadnji ¢len v ponavljajoem se procesu planiranja, uveljavljanja in kontroliranja.
Kontroliranje je zelo pomemben del projekta, saj predstavija delovanje in vplivanje na porablien ¢as,
kakovost in stroske v smislu zmanjSevanja razlik med planiranim in dejanskim stanjem projekta.
Kontroliranje sestavlja zbiranje, registriranje in sporocanje informacij o projektu, na osnovi katerih lahko
ravnatelj projekta primerja dejansko stanje s planiranim v situacijah, ko prihaja do odstopanj od plana in
na osnovi sprejetih ukrepov ta odstopanja tudi odpravi. Odstopanja so lahko posledica sprememb v
okolju, neustrezno pripravljenega plana, nesposobnosti ali pa nemotiviranosti projektne ekipe. Koncni
rezultat kontroliranja so torej ukrepi, s pomocjo katerih ravnatelj projekta zagotavlja planirano izvedbo.
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Kontrola projekta je zapleten proces, pri katerem se na podlagi planiranih nalog in aktivnosti odlo¢imo,
v katerih tockah projekta bomo izvajali kontrolo in na podlagi katerih meril bomo merili ucinkovitost
izvedbe doloCenih aktivnosti in nalog, ki so povezane s projektom. Proces kontroliranja projekta
izvajamo po korakih (Cleland, 1990, str. 212).

e Sprotno spremljanje izvedbe projekinega plana. Planirano projektno nalogo, projektne
aktivnosti, stroske, kakovost in Cas izvedbe ter poslovne prvine projekta primerjamo z rezultati
po posameznih fazah projekta. Za primerjavo sta pomembna predvsem standardiziranost in
to¢nost primerjanih podatkov.

e Opazovanje izvajanja aktivnosti na podlagi zbiranja informacij o dejanskem stanju na projektu.
Informacije se zbirajo tako na podlagi formalnih virov, kot so kontrolni sestanki, poroCila
izvajalcev ter zapisniki pregledov stanja projekta, kot tudi neformalnih virov, npr. pogovori z
udelezenci projekta.

e Primerjanje med planirano in dejansko izvedbo projekta. Primerjava sluZi za osnovo, na
podlagi katere se ugotavlja potek projekta in vzroki za morebitna odstopanja od plana projekta.

o Ukrepanje v procesu kontrole projekta. V primeru, da odstopanja rezultatov izvedenih aktivnosti
glede na plan projekta presegajo vnaprej postavljene meje tolerance, je potrebno na podlagi
ustreznih korekcijskih ukrepov izvedbo projekta zopet uskladiti s planirano izvedbo. Ukrepi se
med seboj razlikujejo od primera do primera in glede na podrodje projekta, na katerega se
nanasajo.

Ravnatelj projekta ima na razpolago razlicne ukrepe za uskladitev oz. korekcijo dejanske izvedbe s
planirano. Ravnatelj projekta skupaj s projektnim timom najprej temeljito analizira vpliv posameznih
ukrepov na stroSke, ¢asovni potek izvedbe aktivnosti in ostale poslovne prvine, potem pa se odlodi za
najbolj optimalen ukrep, na podlagi katerega bo prislo do uskladitve med dejansko izvedeno aktivnostjo
in planirano izvedbo aktivnosti projekta.

V primeru, ko so odstopanja od prvotnega plana projekta prevelika in korekcijski ukrepi ne zadoS¢ajo
vec, je potrebno plan projekta popraviti. V postopku spremembe plana projekta se vzame za izhodisce
ugotovljeno stanje projekta, od tu dalje pa se s pomocjo priprave mreznega plana izdela nov plan.
Sprememba plana projekta povzroCi spremembe projektnih aktivnosti, medsebojnih odvisnosti in
povezav ter njihovega trajanja, poslovnih prvin itd. Vse spremembe plana projekta vedno predlaga
ravnatelj projekta, ki v primeru velikih in bistvenih sprememb, ki vplivajo na trajanje in stroSke projekta,
potrebuje in zahteva odobritev naronika projekta. O spremembah plana projekta je potrebno obvestiti
vse neposredne in posredne udelezence.

Zelo pomembno je, da ravnatelj projekta in ¢lani projektnega tima kontrolirajo izvajanje projekta, saj
lahko le na podlagi pravogasno ugotovljenih odstopanj od plana projekta in z izvajanjem pravo€asnih
korekcijskih ukrepov usmerijo potek projekta tako, da bo na koncu izveden v predvidenem ¢asu, s
predvidenimi stro$ki, v predvideni kakovosti in s predvidenimi tehni¢nimi znacilnostmi.
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Eden izmed nacinov, s katerim ravnatelj projekta ustrezno spremlja potek projekta, je izvajanje
kontrolnih sestankov projekinega tima, kjer se analizira trenutno stanje izvajanja projekta. Kontrolni
sestanki se lahko izvajajo periodicno ali ob pomembnih mejnikih, ki predstavljajo kontrolne tocke
projekta oziroma po potrebi tudi v kriznih in izrednih situacijah. Kontrolni sestanek projektnega tima je
sestavljen iz pregleda in porocanja o delu na posameznih aktivnostih oz. zadolZitvah, kontrole izvedbe
projekta glede na plan projekta in dogovora o naslednjem kontrolnem sestanku (Florjanci¢, 1995, str.
252). Nacin izvajanja kontrole projekta je dogovor med ravnateljem projekta, izvajalci kontrole in
naro¢nikom.

2.8 ZAKLJUCEK PROJEKTA

Naro¢nik naro€i projekt, ker potrebuje njegove rezultate. Zato, na uspeSen zakljuCek projekta, vpliva v
veliki meri kakovost rezultatov izvedbe projekta. Ravnatelj projekta skupaj s projektnim timom skozi
izvedbo projekta kontrolira, kako se izvedene reSitve ujemajo s projektno dokumentacijo, s katero je
dolo¢ena kakovost izvedbe kot tudi tolerance dovoljenih odstopanj. Postopki kontrole se doloCijo na
zaCetku projekta na osnovi internih in zakonskih predpisov, ki opredeljujejo proceduro in opremo, s
katero se izvaja kontrola in pooblas¢ene osebe za izvajanje kontrole. Kakovost rezultatov izvedenega
projekta, narekuje naslednje nacine zakljucka projekta (Rozman, 2002, str. 35).

o Cilji projekta so dosezeni in projekt je predan naroCniku.

o Cilji projekta niso dosezeni, zato narocnik prekine projekt.

o Zakljuéek projekta z dodajanjem novih aktivnosti. \V tem primeru gre lahko za uspesno
izveden projekt v eni poslovni enoti, ki se bo zacel izvajati v drugih poslovnih enotah, ipd.

o Zakljuéek projekta z integracijo. To je pogost nacin zakljucka projekta, ki v redne operacije
proizvodnje, vklju¢i zaposlene, ki so delovali na projektu. Prednost tega nacina je v tem, da se
bo projektna ekipa bolj potrudila z izvajanjem projekta, saj bo vedela, da bodo kasneje sami
delali v novi tovarni.

o Zakljuéek projekta zaradi pomanjkanja finanénih sredstev. Projekt in njegova izvedba sta
ustrezna in zazelena vendar nedosegljiva zaradi pomanjkanja financnih sredstev.

Kronologijo projekta povzema kon¢no porocilo, s katerim je predstavljeno dogajanje v projektu. Konéno
porocilo, katerega osnovni namen je izboljSati prihodnje projekte, pripravi ravnatelj projekta.

29  SLABOSTIV RAVNANJU PROJEKTOV

Pogosto projekti ne dosezejo svoijih ciliev. Cloveski dejavnik je odlogilnega pomena za uspeh projekta.
Ljudje so namrec ftisti, ki planirajo, organizirajo, vodijo, koordinirajo in dosegajo cilie s pomocjo
organizacije in medsebojnih odnosov, ki se uresniCujejo preko komuniciranja, pogajanj in reSevanja
konfliktov. Po drugi strani pa je potrebno povedati, da so ljudje tudi izvor za vecino problemov in
konfliktov pri delu na projektu. V nadaljevanju so podani najpogostejSi dejavniki, ki ovirajo produktivnost
projektnega tima (Young, 1996, str. 41):
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e nejasna odgovornost in linije ukazovanja,
e neenakomerne delovne obremenitve izvajalcev,
e nejasne opredelitve nalog,
e nejasni cilji projekta,
e izpad komunikacij,
e nezaupanje med Clani tima,
o cilji posameznikov niso v skladu s cilji njihovega projektnega dela,
e nizka morala tima,
e pomanjkljiva skrb za kakovost,
e pomanjkanje vizije tima,
¢ Kkonflikti in osebna nesoglasja.
Poleg nastetih dejavnikov razliéni avtorji navajajo Se naslednje slabosti v ravnanju projektov:
e neustrezna podpora projekta s strani ravnateljstva,
e imenovanje neustreznega ravnatelja projekta,
e neustrezno izbran in neusposobljen projektni tim,
e slaba tehnina sposobnost projektnega tima,
e neustrezno pripravljen plan projekta,
e neustrezno spremljanje projekta,
e nesposobnost delovanja projektnega tima v kriznih situacijah,
e organiziranje projektov v primerih, ko ni pravih razlogov za to.

Za ucinkovitost in uspesSnost projekta oz. podjetja sta zelo pomembni tudi organizacijska klima in
kultura, ki sta med seboj povezani in vplivata na izvajanje nalog. Klima odraza predvsem vzdusje v
podjetju in hkrati odseva kulturo, ki se kaze v neformalnem nacinu delovanja organizacije in izvajanja
nalog.

Projektna kultura je del celotne organizacijske kulture in ima velik vpliv na uspesnost izvajanja
projektov. Zato se mora podjetje zavedati pomembnosti projektov, saj lahko neprimerna projektna

kultura vodi v otezeno izvajanje projektov ter nezadovoljstvo izvajalcev in s tem posledicno v slabso
ucinkovitost izvajanja projektov, katerih posledica je manjSa uspesnost podjetja.

3  PREDSTAVITEV PROJEKTNEGA DELA V TET

31 PREDSTAVITEV PODJETJA
Podjetje Termoelektrarna Trbovlje, d. 0. 0., (v nadaljevanju TET) je bilo ustanovljeno leta 1949 kot eno

izmed pomembnih energetskih podjetij tedanje drZave, ki je izkoriS¢alo domaci rjavi premog zasavskih
premogovnikov kot svoj temeljni energent. Leta 1996 se je podjetje na podlagi Uredbe o preoblikovanju
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javnega podjetja Termoelektrarna Trbovlje, p.o., preoblikovalo v podjetje TET in od leta 2000 nima vec
statusa klasicnega javnega podjetja.

TET je v celotnem razvojnem obdobju (1949-2002) drugi najvecji elektroenergetski kompleks v
Sloveniji, ki za proizvodnjo elektriéne energije uporablja domaci premog. Po zaustavitvi enote TET-1
konec osemdesetih let znaSa poraba rjavega premoga v enoti TET-2 do 600.000 ton letno. Obstoje¢a
enota TET-2 obratuje od leta 1968 z letno proizvodnjo med 550 in 650 GWh elektriéne energije. TET-2
bo s premogom iz Rudnika Trbovlje-Hrastnik (v nadaljevanju RTH) obratovala do leta 2009, ko se bo
koncalo izkopavanje domacega rjavega premoga v RTH. Delez TET pri pokrivanju slovenskih potreb
po elektriCni energiji se giblje med 4in 5 %.

TET ima dve proizvodni enoti: parni blok moci 125 MW (TET-2) in dva plinska agregata skupne moci
63 MW. Parni blok je poljske izdelave in obratuje od leta 1968, plinska agregata pa sta ameriSke
izdelave in obratujeta od leta 1976. Obe tehnologiji sta ze zastareli, vendar s sprotnim vzdrzevanjem in
posodabljanjem omogocata, da se brez vecjih problemov izpolnjujejo vsakoletne zahteve
elektroenergetske bilance Republike Slovenije in tehnolosko lahko delujeta do leta 2015.

TET je samostojni poslovni subjekt, vendar drZzavna energetska in cenovna politka dolo¢ata vse
najpomembnejSe poslovne parametre podjetja. Poslovanje je zato skoraj v celoti determinirano z
zunanjimi pogoji, maneverski prostor za avtonomne poslovne odloCitve pa je izjemno ozek in
neprimerljiv z obi¢ajnim menjalnim sektorjem. Poslovna tveganja po ZGD zato dejansko nosi podjetje,
formalno pa je njegovo poslovanje v celoti odvisno od pogojev gospodarjenja in sistemskih omejitev na
energetskem podrocju. Poslovanje druzbe ne dolo¢ajo trzni pogoji in obiCajne trzne zakonitosti, temvec
drZzavna energetska politika in vladne usmeritve na tem podrocju.

Osnovna poslovna dejavnost TET je proizvodnja elektriéne energije. Temeljne bilanéne postavke
(koli¢ina proizvodnje, obseg prodaje in cena) predvideva elektroenergetska bilanca RS, kar pomeni, da
je poslovno okolje bistvena determinanta poslovanja druzbe. Osnovni kapital druZbe je kapital, ki so ga
vplacali njegovi lastniki in je izrazen v izvimi vrednosti. Druzba izkazuje na dan 31. 12. 2004 osnovni
kapital v vi§ini 7.571.900 tiso¢ SIT. Osnovni kapital TET ima naslednjo lastnisko strukturo:

Tabela 1: Lastniska struktura podjetja TET na dan 31. 12. 2004

LASTNISKA STRUKTURA DELEZ
Republika Slovenija 77,98 %
NFD 20,91 %
KAD 1,11 %
SKUPAJ: 100,00 %

Vir: Letni poslovni nacrt TET za leto 2005 (dopolnjen, februar 2005)
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Na dan 31. 12. 2004 je bilo v podjetju zaposlenih 270 delavcev. Po izobrazbeni strukturi previadujejo
zaposleni s IV. in V. stopnjo strokovne izobrazbe.

Od leta 2000 dalje TET posluje kot kapitalska druzba, ki je vpeta med dvema velikima poslovnima
partnerjema na povsem reguliranem energetskem trgu. TET kupuje surovine — energent za proizvodnjo
elektriéne energije — pri enem dobavitelju, ki ga predstavlja Rudnik Trbovlje-Hrastnik, d. o. 0., in prodaja
elektriéno energijo enemu kupcu, ki ga predstavlja Elektro Slovenija, d. 0. 0., (ELES) Ljubljana.

Temeljne ovire za relativno zaostajanje poslovnih sprememb v preteklih letih (v obdobju 1998-2003)
lahko najdemo v:
e nejasni viogi TET v okviru prihodnjega razvoja slovenskega energetskega sistema in
energetske politike;
e splodni managerski kulturi druzbe, ker vodstvo ni dovolj razumelo razvojnih potreb in
dosedaniih priloznosti;
o pomanikljivi viziji, strateS8kem nacrtovanju ter nadzoru posameznih poslovnih funkcij, procesov

m v

Dejavnost, v kateri deluje TET, ima oznako E 40 in pomeni oskrba z elekiriko, plinom, paro in toplo
vodo. V okviru te dejavnosti je le-ta sestavljena iz treh poddejavnosti.
e E 40.1 Oskrba z elektriko:
» E 40.101 proizvodnja elektrike v HE,
» E 40.102 proizvodnja elektrike v TE in JE,
» E 40.104 prenos elektrike,
> E 40.105 distribucija elektrike.
e E 40.2 Oskrba s plinskimi gorivi
e E 40.3 Oskrba s paro in toplo vodo

TET torej sodi v poddejavnost z oznako E 40.102, v katero sodijo poleg TET e TEB, TES in TE-TOL.

32  ORGANIZACIJA PODJETJA

Termoelektrarna Trbovlje je postala v letu 1996 druzba z omejeno odgovornostjo v skladu z Zakonom o
gospodarskih druzbah. O upravljanju podjetia od takrat odlo¢ajo: vlada Republike Slovenije kot
ustanovitelj (predstavlja jo tri ¢lanska skup$cina), nadzorni svet in direktor. SedeZ in naslov podjetja je
Termoelektrarna Trbovlje, d. 0. 0., Ob zeleznici 27, 1420 Trbovlje.

Ustanovitelj izvrSuje ustanoviteljske pravice v okviru skupscine, ki jo predstavija Vlada Republike
Slovenije. Skups€ina odlo¢a o zadevah, za katere je pristojna po zakonu o gospodarskih druzbah (Ur.
list RS, 8t. 30/93, 29/94 in 82/94), uredbi (Ur. list RS, &t. 47/96) in po statutu. Za posamezen sklic
skupscCine lahko Vlada Republike Slovenije imenuje svoje pooblas¢ence.
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Nadzorni svet TET ima devet Clanov, od katerih Vlada Republike Slovenije imenuje Sest ¢lanov, tri
¢lane pa imenuje Svet delavcev TET.

Direktorja javnega podjetja imenuje ustanovitelj na podlagi javnega razpisa za dobo $tirih let.

Organiziranost podjetja je doloCena tako, da se z njo zagotovi izvajanje osnovne dejavnosti in vseh
drugih funkcij podjetja, ki sluZijo glavni dejavnosti. Dejavnosti TET so:

proizvodnja elektriCne energije,

proizvodnja pare in tople vode,

skladisCenje,

tehnicno preizkuSanje in analiziranje ...

Iz slike 5, ki podaja organizacijsko shemo podjetja TET, je razvidna poslovno-funkcijska oblika Ciste
navpine oziroma linijske organizacijske strukture, ki temelji na hierarhiji poloZajev in delitvi nalog
podrejenim preko kompetenc oz. pooblastil. Organizacijska struktura je znacilna za podjetja, ki se
nahajajo v panogi, kjer so trzne razmere relativno stabilne in je poudarek predvsem na opravijanju
rutinskih delovnih nalog.

Slika 5: Makroorganizacijska shema podjetia TET

[ Podetierer | | |
Nadzomi svet ..

Sektor L seitor | | | | | | i Kadrow spioinisoktor] | |
| Administacia | || H administracia [ | | | Administacia [ | ] H Finan kniig.inoper | | |

1 LA ek | 1] H swomovearzovanie] | | H obrotunoo | | | Hsmotmiodasi ] ]
 Blok4 L1 | H Reviatinrazvol | [ | H soktrovasciovamse | [ | Y navava H orusboni standara_| | |
| Deponliaodp. prod. | | | [{ SVDInPY 1 1] H oradesvovaevand | | ~ Hvemostnasiuzba | | |
| Bloks. 6 | | | Y swzbanoe H{ Avtopark 11] H{ Ciscent prost in okol

| Olino gospodarstvo| | | == LSkaace

Vo Wi

Vir: TET - Interno gradivo - 2004
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V letu 2004 je bilo v TET zaposlenih 270 delavcev v razliénih poslovno-funkcijskin sektorjih. Ti sektor;i
SO:

- tehnic¢ni sektor (TS),

- gospodarsko-finan¢ni sektor (GFS),

- splo3no-kadrovski sektor (SKS),

- razvojno-investicijski sektor (RIS),

- sektor proizvodnje elektritne energije (SPEE),

- sektor vzdrZevanja naprav (SVN).

Posamezni sektorji se delijo na sluzbe in oddelke, ki jih doloCa organizacijska shema podjetja. Vsak
sektor ima svojega vodjo — direktorja, ki vodi delo sektorja in usklajuje delovni proces.

3.3  PROJEKTIV PODJETJU IN SLABOSTI NJIHOVEGA RAVNANJA

V' sedemdesetih letih prejSnjega stoletja smo se v TET pri planiranju in izvedbi razvoja ter investicij
ukvarjali z organizacijskimi reSitvami, ki so imele predvsem znacilnosti avtonomnih projektnih
organizacijskih struktur, pri katerih se je zaCasno ukinila hierarhija obstojeCe organizacije in so bili vsi
Clani projektnega tima dodeljeni projektu za celoten ¢as njegovega trajanja. Tako je bila projektna
struktura v bistvu samostojen oddelek, ki se je od ostalih oddelkov razlikoval predvsem po nehierarhicni
notranji organizaciji in omejenem ¢asovnem trajanju. SCasoma se je ta samostojni oddelek preimenoval
v razvojno-investicijski sektor (v nadaljevanju RIS), katerega glavne naloge so priprava, vodenje in
nadzor vecjih projektov. RIS je s tem postal eden od sestavnih poslovno-funkcijskih enot v €isti navpicni
oz. linijski organizacijski strukturi, ki temelji na hierarhiji poloZajev.

V preostalih organizacijskih enotah se odvijajo le manjSi projekti, za katere je znacilno, da niso vodeni
kot projekti, temveC je za izvedbo aktivnosti imenovan le vodja aktivnosti, ki v celoti odgovarja za
izpeljavo le-te, ostali sodelujoCi pa se v projekt vkljuCujejo le po potrebi. To pomeni, da se ti projekti ne
vodijo po osnovnih principih projektnega pristopa, ki vsebuje faze planiranja, organiziranja, uveljavljanja
in kontroliranja. Zaradi tega prihaja pri teh projektih do $tevilnih slabosti, ki so podane v nadaljevanju.

Ob koncu osemdesetih let je bilo v RIS zaposlenih 12 oseb, ki so pokrivale vsa strokovna podro¢ja pri
projektnem delu. Z odhodi nekaterih delavcev RIS v pokoj ob koncu devetdesetih let je priCel slabiti
kadrovski potencial RIS. Zaradi pomanjkanja lastnih kadrov in nezmoZnosti druzbe, da zagotovi nove
primerne kadre za delo na pripravi projekta za izgradnjo TET 3, smo priCeli manjkajoCi del kadrov
pokrivati z najetjem zunanjih strokovnjakov.

Naloge v RIS so usmerjene v pripravo, izvedbo in vodenje predvsem ekoloSkih projektov. V
nadaljevanju so podani nekateri pomembnejsi projekti RIS:

e sanacijski program TET,

o projekt ekoloSko-informacijskega sistema TET,
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o projekt deponije premoga Lakonca,

e projekt ekoloSke sanacije stare deponije premoga,

o rekonstrukcija stikalis¢ 110 kV, 6 kV in 0,4 kV,

o projekt rekonstrukcije EF, pregrevalnikov pare in zmanj$anja emisij NO,

e projekt izgradnje TET 3,

e projekt gradnje novega mostu, deviacije ceste in postavitve parkirnih nadstreskov,

o projekt samostojne NRDP.
Poleg nastetih je bilo realizirano Se vecje Stevilo manjSih projektov. Investicijska vrednost realiziranih
objektnih ciljev znaSa preko 50 mio €.

Zaradi velikosti in pomena projektov je bil projektni pristop vodenja projektov v RIS prisoten ze
vseskozi. Poleg tega smo v letu 2000 uvedli sistem vodenja kakovosti skladno z zahtevami standarda
SIST I1SO 9001/95. Osnovni dokument sistema vodenja kakovosti je Poslovnik kakovosti. Osnovni
namen sistemskega postopka obvladovanja razvoja, kot enega izmed sistemskih postopkov v
poslovniku kakovosti, je usklajevanje razli¢nih faz razvojnih projektov in nalog z zahtevami pogodbe,
naroCnika oz. z zakonskimi zahtevami in zahtevami standardov, ki jih narekujejo posamezni projekti.
Sistemski postopek definira tak nacin dela, da RIS sproZi postopek nabora idej za projekte na nivoju
celotne druzbe. Najve¢ idej posreduje RIS, del idej pa je pridobljenih s strani tehniénega sektorja in
sektorja proizvodnje elektri¢ne energije in sektorja vzdrzevanja naprav. RIS po pridobitvi idej izdela listo
projektov s predlogom vodij projektnih timov. Ob potrditvi liste projektov in vodij so izdana navodila za
pripravo predlogov projektov ter metodoloSka navodila za pripravo zagonskih elaboratov.

Poleg vodenja, priprave in izvedbe projektov RIS pripravlja tudi dokumente, ki predstavljajo osnovo za
planiranje strateSkega razvoja druzbe, vkljuevanje v drZzavne strategije na podroCju energetike in
drzavne prostorske akte.

Pri izvajanju projektnega dela v TET pa so se v vseh teh letih pojavile poleg prednosti tudi slabosti, od
katerih bi izpostavil predvsem naslednje:
o vCasih ni bilo potrjene liste projektov s strani uprave podjetja;
e nezagotavljanje strokovnih in usposobljenih kadrov je vodilo v sistematicno slabljenje razvojne
poslovne funkcije;
o uspesnejSi so bili tisti projekti, pri katerih so bili v pripravo in izvedbo projekta vkljuceni ljudje iz
podjetja, medtem ko so zunanji sodelavci opravljali delo konzultantov;
e pomanjkanje usposoblienega kadra vodi v slabo pripravljene projekte in do prekoraCitve tako
sredstev kot tudi rokov;
e nejasni cilji projekta;
¢ nejasne opredelitve nalog;
e neustrezna podpora projekta s strani uprave podjetja.
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V preostalih poslovno-funkcijskin enotah pa je prihajalo poleg Zze nastetih Se do naslednjih bistvenih
slabosti:

e imenovanje neustreznega ravnatelja projekta;

e neustrezno pripravljen plan projekta;

e neustrezno spremljanje projekta;

e organiziranje projektov v primerih ko ni pravih razlogov za to;

e niizdelanega predloga projekta;

e niizdelanega zagonskega elaborata;

e projekti oz. izvedba projektov teCe brez formalne potrditve dokumentov;

e slaba tehniCna sposobnost projektnega tima.

Zaradi vseh nastetih slabosti, s katerimi smo se sreCevali pri projektnem delu v TET, je vodstvo
podjetia v letu 2003 potrdilo koncept poslovnih in organizacijskih sprememb, ki je sestavni del
strateSkega poslovnega nacrta druzbe. Eden izmed projektov, ki ga je vseboval nov koncept poslovnih
sprememb, je bil tudi projekt managerske akademije TET, ki se je pripravil in izvedel zaradi potreb po
oblikovanju, usposabljanju in razvijanju poslovnih projektov z vidika razvojnih sprememb. Bistvo tega
projekta je bilo usposabljanje mladih perspektivnin kadrov TET za delo na projektih s poudarkom na
timskem pristopu in projektnem vodenju pri doseganju skupnih ciljev podjetja.

34  STRATESKI POSLOVNI NACRT TE TRBOVLJE

StrateSki poslovni nacrt TET sestavljajo: celovita poslovna filozofija, razvojne moznosti in alternative
razvoja ter nacini uresniCevanja poslovnih sprememb. Njegova temeljna znacilnost ni iskanje
odgovorov na vprasanje, kaj spremeniti, temve¢ kako spremeniti in kdo naj bo nosilec in izvajalec
sprememb.

Glede na sedanji poslovni razvoj in rezultate analize stanja podjetja je strateSko izhodis¢e TET, da
druzba sodi med zrela podjetja. V prihodnje se Zeli zato razvijati kot slovenska energetska druzba,
katere poslovni razvoj bo temeljil na proizvodnji elektricne energije in poslovni diverzifikaciji, ki
omogocCa smiselno Sirjenje poslovne dejavnosti na energetsko in ekoloSko podrocje ter nekatere druge
komplementarne dejavnosti. Razvojni program TET temelji na predpostavkah deregulacije slovenskega
energetskega sistema, ki omogoca oblikovanje avtonomnejsih poslovnih strategij in strateskih razvojnih
sposobnostih energetskih druzb. TET je na teh temeljih oblikovala nove razvojne vrednote, vrednote
poslovanja v TET, vizijo in poslanstvo podjetja. Razvila je jasno strategijo svojega srednjeroCnega
razvoja.

Za uspeh poslovnega nacrtovanja je pomembno, da so napovedi v tveganem in spremenljivem

poslovnem okolju to¢ne in napovedljive. Za vodstveni managament druzbe je odloCujoCe, ali bomo
uspeli v druzbi uveljaviti kulturo poslovnih sprememb. Poslovnih sprememb ljudem ne moremo
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vsiljevati, ampak jih morajo zaposleni in poslovni partnerji sprejeti kot vizijo, vodilo in potrebo svojega
poslovanja.

Vodstveni managament se je zavezal, da bo neprestano spodbujal kulturo poslovnih sprememb prek
razliCnih oblik poslovnega komuniciranja, decentralizacije organizacijskin sprememb in uveljavljanja
drugacénih na¢inov vodenja. Strateski poslovni naért namre¢ uveljavlja tudi tri druga¢ne nacine vodenja:

e skupinsko vodenje (timski pristop),

e projektno vodenje (mrezna organizacija),

e ravnanje s postavljanjem ciljev (skupno nacrtovanie).

TET potrebuje za izvedbo poslovnih sprememb mocno in vplivno vodstvo ter vecjo vlogo in
odgovornost drugih ravni managementa pri oblikovanju poslovnin sprememb. TET bo namesto
linijskega komandnega vodenja razvijala transformacijski na¢in vodenja, kar pomeni:

e daima uprava jasno vizijo in podjetnisko strategijo razvoja,

e da uprava spodbuja sodelavce k skupnim ciliem in nanje prenaSa pravice in odgovornosti,

e da uprava ohranja vlogo svetovalca in koordinatorja poslovnih sprememb.
Poslovne spremembe so vodilo, ki preprosto veljajo za objektivno nujnost in morajo postati sestavni del
vseh zaposlenih.

Vodstvo podjetja je v letu 2003 potrdilo koncept poslovnih sprememb (sestavni del strateSkega
poslovnega nacrta druzbe), katerega del je temeljil tudi na projektu managerske akademije TET, ki se
je organiziral zaradi potreb po oblikovanju, usposabljanju in razvijanju poslovnih projektov z vidika
razvojnih sprememb.

Poslanstvo TET je zanesljiva, okolju prijazna in cenovno sprejemljiva proizvodnja in prodaja energije.
S tem lahko v najvecji meri zadovoljimo interese lastnikov, kupcev, zaposlenih, dobaviteljev, lokalne
skupnosti in drzave.

Vizija TET je, da zeli postati sodobna energetska druzba, ki si s pomembnim trznim deleZzem
zagotavlja dolgoro€en konkurencni razvoj na podroCju proizvodnje elektriCne energije, proizvodnje
toplote in toplotne oskrbe bliznjih mest ter celovitega ravnanja z odpadki v Republiki Sloveniji.

4 RAZISKAVA PROJEKTNEGA DELA PERSPEKTIVNIH KADROV V TET

Raziskavo projektnega dela perspektivnih kadrov v TET lahko opredeljujem kot empiriéno, predvsem
na podlagi odlocitve 0 neposrednem opazovanju izbranega segmenta realnega okolja in analize v njem
zbranih podatkov. Po definiciji pomeni empirija (izkustvo) tisti del ¢lovekovega spoznanja, ki je rezultat
neposrednega Cutnega zaznavanja realnega sveta (ToS, Hafner-Fink, 1998, str. 2). Gre torej za
"kvantitativno raziskavo”, ki v ozjem pomenu oznacuje raziskavo, kjer osnovno izkustveno gradivo
sestavljajo podatki, ki so pridobljeni s standardiziranimi merskimi postavkami in jih lahko izrazimo s
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Stevili, kar je osnova za analizo s pomocjo statisti¢nih metod. Poleg "kvantitativnega tipa raziskave” pa
ima raziskava tudi "kvalitativen” znacaj, saj je v nalogo vklju¢ena predstavitev teoretinih okvirov ter
merjenje in interpretacija povezav med podatki.

Pri raziskavi sem uporabljal opisno metodo znanstvenoraziskovalnega dela, katere glavne znacilnosti
so, da raziskovalec ne vpliva na potek preucevanih pojavov, temvec jih le opazuje, opisuje, preucuje,
analizira in sklepa povezave (Kalidnik, Lah, 1998, str. 16). Poleg opisne metode sem uporabil tudi
pisno anketiranje in analizo odgovorov z ra¢unalniskima programoma Microsoft Excel ter SPSS 12.0
for Windows, pri tem pa sem se opiral na strokovna navodila (Rovan, Turk, 1999). Raven raziskovanja
je ena in to je raziskava projektnega dela perspektivnih kadrov v TET. Raziskava je omejena na en
¢asovni presek s primarno poizvedbo in temelji na izvirnih empiricnih podatkih.

V raziskavi gre za prvi primer testiranja na podrocju projektnega dela perspektivnih kadrov v TET.
Struktura raziskave omogoc¢a primerjavo rezultatov v primeru pasovnih izvedb raziskave v doloenih
¢asovnih intervalih, kar omogoc¢a spremljanje napredka na podrocju raziskovanega problema.

4.1 OSNOVNI PODATKI O EMPIRICNI RAZISKAVI
41.1 Namen empirine raziskave

V' prejsnjih poglavjih magistrskega dela sem podrobneje predstavil podrogje vodenja oziroma
uveljavljanja projekta. Pri vodenju projekta gre namreC za proces uveljavljanja aktivnosti planiranega
projekinega plana, kjer ravnatelj projekta uveljavi vloge izvajalcev aktivnosti. Osnovne naloge
ravnatelja projekta v vodenju so predvsem: kadrovanje, komuniciranje, motiviranje in vodenje
sodelavcev na projektu. Povezal sem ugotovitve razliCnih avtorjev in podal svoja razmisljanja. Nacin
kadrovanja, komuniciranja, motiviranja in vodenja sodelavcev pri projektu so torej tisti elementi, ki jih je
potrebno upoStevati, ko preucujemo problematiko pri delu na projektih.

V/ nadaljevanju Zelim s pomocjo empiricne raziskave preveriti, ali velik del krivde, da projektno delo ne
daje priCakovanih rezultatov, nosijo ravnatelji projektov. SkuSal bom ugotoviti, kaksSno je stanje na
projektnem delu perspektivnih kadrov TET.

Glavni namen raziskave o projektnem delu perspektivnih kadrov TET bo s pomocjo statisti¢nih metod
ugotoviti:
- kakSne so komunikacijske sposobnosti ¢lanov projektnih timov;
- ali imajo Clani timov ustrezna znanja in sposobnost za delo v projektnem timu;
- koliko je zadovoljevanje posameznih potreb (potreba po varnosti, socialne potrebe, potreba po
spoStovanju in samostojnosti, potreba po samouresni¢evanju) v zvezi z delom pomembno za
posamezne Clane projektnega tima;
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- ali so ugotovljeni ob&utki (zaupanje, odkritost, svoboda, sodelovanje) kot osnovni predpogoj za
uspesno delovanije tima pri vsakem ¢lanu projektnega tima zastopani v zadostni meri;

- ali so vodje projektnih timov usmerjeni v opravljanje dela, kjer je naloga njihova prva skrb, ali pa
so usmerjeni k sodelavcem in je njihova osnovna skrb skrb za njihovo pocutje, ugodno klimo in
zadovoljstvo pri delu;

- kak$en je profil usmerjenosti vodenja vodij projektnih timov in njihov nacin vodenja.

Na osnovi gornjih ugotovitev bom v zadnjem delu raziskave dokazal naslednjo hipotezo: "Velik del
krivde, da projektno delo ne daje priCakovanih rezultatov nosijo vodje projektov, ki svojega ravnanja ne
prilagodijo naravi in vsebini projektov ter se ne zavedajo, da mora pri doseganju ciljev projekta vsak
¢lan tima odigrati svojo vlogo, ki mu je v projektu namenjena."

41.2 Metodologija raziskave

Pojem raziskovalna metoda vkljuCuje vse postopke, ki jih uporabljamo pri raziskovanju pojavov v
realnem svetu v vseh fazah raziskovalnega procesa. Raziskovalni proces se zadenja s fazo
formuliranja problema in se nadaljuje s pripravo instrumenta za zbiranje izkustvenih podatkov ter
zakljuCuje z analiziranjem in interpretiranjem zbranih podatkov, na podlagi katerih v okviru
raziskovanega problema vklju¢imo pridobljene ugotovitve (ToS, Hafner-Fink, 1998, str. 11).

Strukturirane anketne vpraSalnike, ki sem jih uporabil kot raziskovalni instrument za zbiranje podatkov,
sem povzel iz strokovne literature priznanih strokovnjakov, ki delujejo na podroCju obravnavanega
problema. Anketni vprasalniki so oblikovani tako, da predstavljajo dokaj natanCen in zanesljiv
raziskovalni instrument, na podlagi katerega sem pridobil primerno osnovo za interpretacijo in
ugotavljanje dejanskega stanja projektnega dela perspektivnih kadrov v TET. EmpiriCne podatke sem
zbral na podlagi razdelitve anket v okviru prouc¢evanega vzorca, ki se nahaja znotraj nadega podjetja.
Komunikacija med raziskovalcem in anketiranci pri tej metodi je bila dvostranska, kar pomeni, da do
moznih nesporazumov v komuniciranju ne bi smelo priti. Zbrano in urejeno gradivo sem analiziral s
pomocjo statistiénega racunalnikega paketa SPSS 12 in racunalnikega programa Microsoft Excel for
Windows in nato s pomoCjo metode interpretacije povzel ugotovitve o stanju projekinega dela
perspektivnih kadrov TET.

41.3 Naért zbiranja podatkov

Pri pripravi nacrta zbiranja podatkov sem predvideval naslednje aktivnosti:
e oblikovanje in izbor anketnega vpraSalnika;
e dolocitev statisticne populacije, vzorénega okvira in vzoréenja;
e razdeljevanje in zbiranje anket z metodo razdeljevanja anketnega vpraSalnika v okviru
prouevanega vzorca;
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e urejanje in analiziranje zbranih podatkov iz anket, kar zajema StevilCenje anketnih
vpraSalnikov, vnaSanje podatkov v racunalniSke programe in ustrezen izpis obdelanih
podatkov;

e povzemanje ugotovitev na podlagi metode interpretacije analiziranih podatkov;

e oblikovanje predlogov za izboljSanje stanja projekinega dela perspektivnih kadrov TET, ki so
podani v zakljucku naloge.

|Izraz statistiCna populacija predstavija v statistiénem smislu celoto prou¢evanih elementov, v kateri so
elementi posamezni projektni timi 0z. posamezniki, ki predstavljajo enoto analize. Populacija mora bii
doloena zelo natan¢no in pazljivo, v skladu z zahtevami in merili raziskovalne objektivnosti.
Proucevano populacijo sem opredelil s podjetiem TET.

Pri doloCevanju dela populacije za vzorcni okvir in posledicno vzoréne enote nisem imel moznosti
nakljuénega izbora predvsem zaradi nizkega Stevila populacije, ki sem jo lahko obdelal v izbranem
vzorénem okviru. Tako sem se odlo¢il za enostavno nenakljuéno vzor€enje znotraj podjetia TET.
Slabost nenaklju¢nega izbiranja je predvsem subjektivnost, saj je izbor posledica subjektivne ocene in
ne uporabe razpolozljivih statisticnih metod.

41.4 lzvedba nacrta zbiranja podatkov

Ankete sem se zaradi omejene velikosti vzorca (23 vzor¢nih enot) in nujnosti pridobitve ¢im vecjega
Stevila izpolnjenih anketnih vpraSalnikov, ki so bili dokaj obsezni, odlocil podpreti in izvesti z osebnimi
stiki, ki naj bi povecali odziv, ne da bi vplivali na izpolnjevanje vpraSalnika. Tako sem razdelil 23
vpraSalnikov med delavce, ki so bili izbrani kot perspektivni kadri za delo pri projektih in so se tudi
udeleZili managerske akademije podjetja TET.

Pri dolo€itvi vzornega okvira sem se odlocil za udeleZzence managerske akademije, ki so bili v letu
2003 izbrani kot perspektivni kadri in v skladu s tem poslani na Solanje iz projektnega dela, saj naj bi v
bodoCe sodelovali pri delu na razlicnih razvojnih projektih znotraj podjetja. Gre torej za nenaklju¢no
izbran vzor¢ni okvir, znotraj katerega sem osebno razdelil anketne vpraSalnike in pojasnil njegovo
vsebino in namen. Vse vpraSalnike so anketiranci izpolnili samostojno s pomocjo napotkov, pojasnil in
krajSih obrazlozitev, ki sem jih zapisal kot uvod v posamezni sklop vpraSanj. Pri osebnih kontaktih sem
se omejil le na to, da sem anketirance prosil, naj anketni vprasalnik izpolnijo in mi ga vrnejo. S tem sem
se zelel kot raziskovalec izkljuciti iz procesa odgovarjanja, saj bi lahko z morebitnim vplivanjem
povzroCil neveljavno opazovanje. Menim, da sem tako dosegel enega od kljuénih pogojev objektivnosti
raziskovanja in omogocil preostalim raziskovalcem, da z uporabo enakega ali podobnega postopka
ponovijo raziskavo in pri tem dosezejo enake ali podobne empiri¢ne rezultate.
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Opisano izvedbo prikazuje tudi tabela 2, ki vsebuje podatke o statistiéni populaciji, vzor¢ni enoti,
vzorénem okviru, velikosti vzorca, postopku vzoréenja, raziskovalnem instrumentu, metodi zbiranja in
obdelavi podatkov, €asu izvedbe ankete in asu ugotovljenega stanja.

Tabela 2: Izvedba nacrta zbiranja podatkov

statisticna populacija podjetie TET
vzor¢na enota posameznik/projektni tim
vzoréni okvir udelezenci managerske akademije TET
velikost vzorca nacrtovana: 23
dosezena: 23
postopek vzorcenja nenaklju¢no vzorcenje znotraj izbrane populacije
raziskovalni instrument strukturiran anketni vpraSalnik
metoda zbiranja podatkov anketa, ki je podprta z osebnimi stiki in osebnim

razdeljevanjem  anketnih  vpraSalnikov  z
namenom, da se doseze maksimalen odziv

metoda obdelave podatkov e statistiCna obdelava z uporabo racunalniskih
programov SPSS 12 in Microsoft Excel for
Windows
e interpretacija rezultatov ankete
Cas izvedbe ankete oktober in november 2004
Cas ugotovljenega stanja marec 2005

Odziv na razdeljene anketne vpraSalnike potrjuje pravilnost odlocitve o nacinu in osebnem pristopu
izvedbe anketiranja, saj je bil odziv na anketne vprasalnike 100 % (23 vrnjenih od 23 izroCenih).

4.1.5 Raziskovalni instrument

Strukturiran anketni vprasalnik (priloga 1), ki je sestavljen iz ve¢ razli¢nih sklopov trditev, sem oblikoval
tako, da predstavija dokaj natancen in zanesljiv raziskovalni instrument, na podlagi katerega lahko
pridobim primerne empiricne podatke, potrebne za analizo dejanskega stanja projektnega dela
perspektivnih kadrov v TET.

4.1.5.1 Oblikovanje vprasalnika

Pri oblikovanju anketnega vpraSalnika sem zelel uporabiti vpraalnike, ki bodo podani v preprostem,
jasnem in enostavnem jeziku, saj menim, da se lahko le na ta nacin izognemo dvoumnosti vpradanj in s
tem posledi¢no tudi nezanesljivim odgovorom. Okvirni vzorec preucevane populacije namre¢ zajema
tako strokovnjake kot tudi delavce, ki nimajo tako veliko izkuSenj na projektnem delu, zato sta jasnost in
enostavnost vpraSanj nujno potrebni.
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Na podroCju vodenja in projektnega dela obstaja veliko Stevilo razliénih anketnih vpraSalnikov, na
podlagi katerih se ugotavlja, analizira in reSuje razli¢na raziskovalna problematika. Pri svojem delu sem
uporabil anketne vpraSalnike priznanega slovenskega avtorja MoZine (MoZzina et al, 1994, str. 552-
634), katerega ankete se vsebinsko nanasajo na reSevanje problema moje raziskovalne naloge.

Ker je podroCje raziskovalnega problema dokaj specificno in zahteva doloen nivo predznanja in
poznavanja projektnega dela, sem predpostavljal, da tudi anketiranci razpolagajo z dolo¢enim nivojem
znanja iz obravnavane problematike, vendar pa tega ni bilo mogoce zanesljivo trditi. Pri sestavljanju
navodil za izpolnjevanje ankete sem se skusal izogniti napacnemu razumevanju vprasanj oziroma
navodil, zato sem poskusal ¢im bolj natan¢no in jasno razloZiti, kaj je misljeno z nekim vprasanjem, saj
je razlika med dejstvom (podatkom) o neki stvari in znanjem anketiranca o tem, kako bi moralo biti
glede na teoreti¢na pri¢akovanja stroke, zelo majhna, vendar lahko bistveno vpliva na rezultate ankete.
Te nevarnosti ni mozno zanesljivo odpraviti, saj je razumevanje vsakega posameznika pogojeno z
njegovim izkustvom in dojemanjem sveta, ker so lahko vzroki za razhajanje pri razumevanju definicij
oziroma zastavljenega vpraSanja Stevilni: vsebina vpraSalnika, zajeta populacija, okvir vzorca, nivo
dvoumnosti itd. (Converse, Presser, 1986, str. 13).

VpraSanja iz anketnega vprasalnika so se nanaSala na obdobje zadnjega leta, zato menim, da so
zbrani podatki dokaj azurni in relevantni, saj anketiranci ne bi smeli imeti teZzav z obujanjem vedenja, ki
je shranjen v spominu iz bliznje preteklosti. Ker na odgovore anketirancev vpliva tudi vrstni red vpraan;
oz. trditev, sem vpraSanja razvr§Cal tako, da sem najprej zastavil sploSna vprasanja, Sele nato pa so
sledila konkretna vpraSanja. Pri tem sem ustvaril princip "lijaka”, saj so anketiranci odgovarjali na
vpradanja skladno z odgovori na predhodna vpraanja. VpraSanja in z njim povezani odgovori so
zaprtega tipa, s tem pa sem dosegel vijo stopnjo opredeljenosti in bolj jasne razlike med posameznimi
odgovori, saj so vprasani anketiranci lahko izbrali le en vnaprej pripravljen odgovor.

Merjenje ocen stanja sem izvedel s pomocjo dvo-, Stiri- ali petstopenjske opisne lestvice odgovorov
oziroma pet- in sedemstopenjske numeri¢ne lestvice. Tako anketni vpraSalniki kot tudi merjene ocene
stanja posameznih sklopov vpraSanj so povzeti iz strokovne literature in so delo priznanih
strokovnjakov, zato menim, da testiranje ze oblikovanih anketnih vprasalnikov ni bilo potrebno. Anketni
vpra$alnik pa ima kljub skrbnemu izboru in pripravi doloCene pomanjkljivosti, ki so priSle do izraza Sele
pri analizi in interpretaciji dobljenih podatkov in so predmet razumevanja bistva zastavljenega
vpraSanja ter mnenja o tem, kaj je dejstvo in kaksno je vedenje anketiranca z mislijo, kako bi moralo biti
glede na teoreticna pricakovanja stroke.

4.1.5.2 Struktura vprasalnika
VpraSalnik je anonimen in je sestavljen iz sedmih sklopov vpraSanj. Sklopi vprasanj so sestavljeni iz

posameznih trditev, na katere anketiranci odgovarjajo. Prvih pet sklopov vpradanj je namenjenih vsem
anketirancem, medtem ko sta Sesti in sedmi sklop namenjena le vodjem projektnih timov.
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V' prvem sklopu vpra$anj sem skusSal pridobiti osnovne demografske podatke o proucevanem
vzorénem okviru oz. anketirancih, kot so: njihova starost, spol, izobrazba in raven managementa, v
katerega so uvrsceni.

Za empirino analizo so kljucni predvsem naslednji sklopi vprasanj, pri Cemer sem v drugem sklopu
vpraSan] poskusal ugotoviti, kakSne so komunikacijske sposobnosti anketirancev. To sem storil s
pomocjo osemnajstih trditev, na katere so anketiranci lahko odgovorili z enim izmed petih postavljenih
odgovorov na vsako trditev. S pomocjo odgovorov sem posku$al ugotoviti, ali anketiranci zaradi svojih
predhodnih izkuSenj razliéno razumejo informacije ter kakSne so dejanske sposobnosti in znanje
anketirancev na podro¢ju komuniciranja znotraj projektnih timov.

V tretjem sklopu vprasanj sem poskuSal ugotoviti, ali anketiranci razpolagajo z znanjem in
ustreznimi sposobnostmi za delo v projektnih timih. Sklop vsebuje petnajst trditev, na katere so
anketiranci lahko odgovorili pritrdilno ali pa negativno. Na podlagi zbranih odgovorov anketirancev na
podane trditve so se odgovori anketirancev primerjali z ustreznimi pravilnimi odgovori, ki sledijo
podanim trditvam. Glede na pravilnost odgovorov anketirancev sem lahko sklepal o nivoju znanja in
sposobnosti anketirancev za delo v projektnih timih.

S cetrtim sklopom vpraSanj sem poskuSal ugotoviti kako pomembno je zadovoljevanje potreb
anketirancev v zvezi z delom. Celoten sklop vpraSanj je sestavljen iz trinajstih trditev, na katere so
anketiranci lahko odgovorili z izborom ene od sedmih enot, pri ¢emer je ena enota zelo nepomembno,
sedem enot pa zelo pomembno. S tem sklopom odgovorov na podane trditve sem posku$al na podlagi
ocen, ki sem jih izdelal v skladu z navodili, interpretirati, kako pomembno je zadovoljevanje
posameznih potreb anketirancev, kot so: varnost, socialne potrebe, spoStovanje, samostojnost in
samouresniCevanje v zvezi z delom, ki ga opravljajo anketiranci.

V petem sklopu vpraSanj me je zanimalo podroCje ugotavljanja obéutkov v skupini, zato sem na
podlagi pravilnosti odgovorov na podanih dvajset trditev in s pomocjo navodil interpretiral, kakne
obCutke ima vsak izmed anketirancev pri delu v skupini. Pri raziskavi sem se omejil predvsem na
obCutke zaupanja, odkritosti, svobode in sodelovanja znotraj skupine. Opisani obCutki so namre€ v
tesni povezavi s stopnjo notranje povezanosti v skupini, ki si Zeli, da bi s skupnimi mo¢mi prisli do
skupnih kot tudi projektnega cilja.

Sesti in sedmi sklop vpra$anj sta namenjena samo vodjem projektnih timov. Trditve, ki so navedene v
Sestem sklopu vpra$an;j, se nana$ajo na naéin vodenja vodij projektnih timov in njihovo skladnost z
vedenjskimi modeli vodenja, ki jih navaja teorija. Najprej sem s pomocjo dvaindvajsetih trditev, na
katere so anketiranci lahko odgovorili z enim izmed petih postavijenih odgovorov na vsako trditev,
poskusal ugotoviti, ali so vodje projektnih timov usmerjeni k sodelavcem ali k nalogam. Pri tem je
seStevek tock, ki sem jih dobil na podlagi odgovorov na prvih dvanajst trditev, predstavljal, kolikSna je
usmerjenost vodij projektnih timov v naloge, medtem ko je seStevek tock na podlagi odgovorov na
trditve od $t. trinajst do dvaindvajset predstavljal usmerjenost vodij projektnih timov k sodelavcem.
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Sedmi sklop vpraSanj je namenjen ugotavijanju profila usmerjenosti vodenja vodij projektnih
timov. Sedmi sklop vsebuje dvajset trditev, od katerih nekatere poudarjajo usmeritev vodij k nalogam,
zopet druge pa usmerjenost k ljudem. Na trditve so anketiranci lahko odgovorili z enim izmed petih
odgovorov. Na podlagi odgovorov, ki so bili to¢kovno ovrednoteni, sem priSel do vsote tock, ki so jih
anketiranci dosegli. Le-te sem s pomogjo graficne metode prenesel v diagram z ustrezno lestvico, s
pomocjo katere sem poskusal ugotoviti profil usmerjenosti vodenja vodje projektnega tima, ki je lahko:
demokratski, avtokratski ali sprosceni.

41.6 Metoda analize in interpretacija odgovorov

Analizo odgovorov sem izdelal s pomogjo univariantne metode frekvenéne porazdelitve (statistiCne
analize ene spremenljivke). Frekven¢na porazdelitev za doloeno populacijo kaze, koliko enot ima
definirano vrednost spremenljivke v ustreznem razredu (Blejec, 1993, str. 185). Pri podajanju ustreznih
odgovorov na dolo€ena vpraSanja pa sem uporabil tudi bivariantno analizo s pomocjo krizanja dveh
spremenljivk iz razliCnih podskupin odgovorov, ki sem jih krizal med seboj z namenom, da se ugotovi
njuna medsebojna povezanost.

Zbrano in urejeno gradivo sem analiziral s pomocjo statisticnega racunalnikega paketa SPSS 12 ali
racunalniSkega programa Microsoft Excel for Windows in nato s pomocjo metode interpretacije povzel
ugotovitve o stanju projektnega dela perspektivnih kadrov TET.

4.2 REZULTATI ANKETE
4.21 Predstavitev vzorca in vzorénih enot

Vizorec raziskave predstavljajo udelezenci managerske akademije TET, pri ¢emer je vzoréna enota
posamezen udeleZzenec managerske akademije ali pa so vzorcne enote projektni timi, ki so delovali v
okviru managerske akademije TET. Anketni vpraSalnik sem posredoval 23 posameznikom, ki o mi vsi
vrnili v celoti izpolnjene vpraSalnike. Vzorec ni velik, vendar bo zadoscal, da bom lahko s pomocjo
statisticne analize ene oz. dveh spremenljivk ter metode interpretacije povzel ugotovitve o stanju
projektnega dela perspektivnih kadrov v TET.

Osnovne informacije o vzor¢nih enotah, posameznikih, sem pridobil na podlagi odgovorov na vpradanja
iz prvega sklopa vprasanj, ki so se nanaSali na osnovne demografske podatke o anketirancih, kot so:
starost, spol, izobrazba in raven managementa, v katerega so uvrs¢eni. Vsi podatki so predstavljeni v
tabeli 3.
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Tabela 3: Glavni demografski podatki anketiranih oseb

Stevilo vzorénih deles kumulativa veljavnih
elez
enot odgovorov
N % %
starost
do 30 let 2 8,7 8,7
od 30 do 40 let 18 78,3 87,0
0d 40 do 50 let 3 13,0 100,0
SKUPAJ 23 100,0
spol
moski 18 78,3 78,3
zenski 5 21,7 100,0
SKUPAJ 23 100,0
izobrazha
srednja Sola 2 8,7 8,7
vi§ja Sola 6 26,1 34,8
visoka strokovna $ola 10 435 78,3
univerzitetna izobrazba 5 21,7 100,0
SKUPAJ 23 100,0
raven managementa
srednji management 9 39,1 39,1
prva linija managementa 8 34,8 73,9
drugo 6 26,1 100,0
SKUPAJ 23 100,0

Vir: Rezultati raziskave "Analiza projektnega dela perspektivnih kadrov v podjetju Termoelektrarna Trbovlje", 2004

V vzorcu se nahaja 18 oseb (78,3 %) moSkega spola in 5 oseb (21,7 %) Zenskega spola. Razrede
starosti sem doloCil glede na zgo3Cenost posameznih kategorij, ki so se pokazale v odgovorih. Glede
na starost vsebuje vzorec 2 osebi (8,7 %) mlajsi od 30 let, 18 oseb (78,3 %) v starosti od 30 do 40 let
ter 3 osebe (13 %) stare med 40 in 50 let. Iz odgovorov na vpraSanje o stopnji formalne izobrazbe
anketirancev je razvidno, da imata 2 osebi konc¢ano (8,7 %) srednjo Solo, 6 oseb (26,1 %) ima vi§jo
Solo, 10 oseb (43,5 %) ima visoko strokovno Solo in 5 oseb (21,7 %) univerzitetno izobrazbo ali vec.

Glede na naravo dela, ki ga anketiranci opravljajo, sem jih razvrstil v tri razrede (srednji management,
prva linija managementa in drugo), ki se med seboj razlikujejo glede na moznost vplivanja na poslovne
odloCitve. Razred drugo pomeni, da so vanj vkljuceni vsi anketiranci, ki nimajo ustreznih managerskih
funkcij v podjetju. Tako sodi v razred srednjega managementa 9 oseb (39,1 %), 8 oseb (34,8 %) sodi v
razred prve linije managementa in 6 oseb (26,1 %) v razred drugo, kar pomeni, da nimajo moznost
vplivanja na poslovne odlo€itve.
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Iz zbranih podatkov lahko povzamem, da je najve¢ anketirancev moskega spola, najve¢ oseb je
starih od 30 do 40 let z koncano visoko strokovno $olo, prihajajo pa iz vrst srednjega
managementa.

4.2.2 Komunikacijske sposobnosti anketirancev

V' drugem sklopu vpraSanj sem poskuSal ugotoviti, kakSne so komunikacijske sposobnosti
anketirancev. Anketni vpraSainik je vseboval osemnajst trditev, na katere so anketiranci lahko
odgovorili z enim izmed petih odgovorov, ki so bili na razpolago pri vsaki trditvi. S pomocjo odgovorov
sem poskusal ugotoviti, ali anketiranci razliéno razumejo informacije ter kakSne so dejanske
sposobnosti in znanje anketirancev na podro¢ju komuniciranja znotraj projektnih timov. V nadaljevanju
so prikazani povzetki rezultatov raziskave, izvedena statistika, tabele in preizkusi postavljenih hipotez.

Odgovori so zdruzeni po naslednjem pravilu: zelo se strinjam in se strinjam — DA, indiferenten —
VSEENO, se ne strinjam in sploh se ne strinjam pa — NE. Odgovori v rubriki VSEENO se v analizi
zaradi mojega kriticnega pristopa smatrajo za nepravilne, saj vprasani ni podal kriticno ustreznega
praviinega odgovora. Glede na odstotek ustrezne kriticno priakovane pravilnosti podanih odgovorov,
ki izhajajo iz teorije komuniciranja, sem poskusal interpretirati komunikacijske sposobnosti tako
posameznikov kot tudi projektnih timov, v katerih so delovali. Analizo sem izvedel tudi s y2 preizkusom
(Hi-kvadrat test), s pomocjo katerega sem Zelel ugotoviti, ali nekatere dejanske frekvence odstopajo od
frekvenc, ki jih pricakujem pod dolo¢eno hipotezo.

4221 Povezanost med projektnimi timi in komuniciranjem

V primeru majhnega Stevila vzorcev, pri katerem je manj kot 100 enot (v mojem primeru je le 23 enot),
je statistino preizkuSanje domnev prevliadujo€ nacin sklepanja, kjer na podlagi vzorénih podatkov
ugotavljamo, ali je trditev, ki jo izrazamo v obliki domneve, verjetno pravilna ali verjetno ni pravilna.
StatistiCno preizkuSanje domnev zahteva hkratno opredelitev dveh domnev (KoSmelj, Rovan, 1997,
str.198):

e ni¢elno domnevo 0z. Hy, ki jo preizkuSamo na podlagi vzorénih podatkov;

e alternativno domnevo oz. Hy, ki je niCelni domnevi nasprotna in jo izkljuCuje.

Ni¢elno domnevo lahko na podlagi izsledkov vzorca sprejmemo ali pa jo zavrnemo. Ta sklep je lahko
pravilen ali pa ni pravilen. Sklep ni pravilen, ¢e zavrnemo ni¢elno domnevo, ki velja (napaka 1. vrste),
ali Ce sprejmemo nicelno domnevo, ki ne velja (napaka 2. vrste) (KoSmelj, Rovan, 1997 str. 200-215).

Povezanost med dvema opisnima spremenljivkama se ugotavlja s pomocjo kontingencnih tabel, razlike
pa se preverjajo s x2 preizkusom. Njegova uporaba je lahko problemati¢na v primeru, ko ima veliko
Stevilo celic majhno pri¢akovano oz. teoreti¢no frekvenco, saj preizkus temelji na primerjavi dejanskih
frekvenc s priCakovanimi in je v tem primeru izkrivijen. Pri¢akovana frekvenca namre€ pove, kakSna bi
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bila frekvenca v primeru, da med proucevanima spremenljivkama ne bi bilo odvisnosti. Obi¢ajno je
zazeljeno, da mora biti pricakovana frekvenca vsake celice vsaj 5 ali ve€. Nekateri avtorji predlagajo
tudi nekoliko milejSo zahtevo, pri kateri je x2 preizkus sprejemljiv, Ce ima manj kot 20 % celic
priakovano frekvenco manj$o od 5 in &e nobena nima pri¢akovane frekvence manj$e od 1, ob pogoju,
da je stopnja prostosti vecja od 1. MoZna posledica neizpolnjevanja zahteve je, da x2 preizkus ne
odkrije znadilnih razlik, saj stopnja znacilnosti moéno presega $e dopustno mejo 0,05 (Churchill, 1999,
str. 802-805).

Avtorji vecinoma priporocajo, da v primeru uporabe tabel 2 x 2 ali 2 x 3 in drugih, kjer imamo v
posameznih celicah priCakovano frekvenco manjSo od 5, uporabimo Yatesovo korekcijo. Bistvo
Yatesove korekcije je v tem, da za 0,5 zmanjSamo vsako dejansko frekvenco, ki je vecja od
priCakovane in v obratnem primeru za 0,5 pove¢amo vsako dejansko frekvenco, ki je manj$a od
priCakovane frekvence. Pri tabelah 2 x 2 lahko uporabimo x? preizkus samo v primerih, da je Stevilo
vzor¢nih enot vecje od 40. V primeru, ko pa je Stevilo vzorénih enot manjSe od 40 in Se vedno vecje od
20, pa ne sme biti nobena pri¢akovana frekvenca po posameznih celicah manj$a od 5. Pri tem je
potrebno poudariti, da so se v novejSih Casih pojavile razprave, ki so dokazale, da se ni potrebno
posebno striktno drzati pravila 5 priCakovanih frekvenc v vsaki celici (Petz, 2002, str. 268).

Pod predpostavko, da med Stirimi razli€nimi projektnimi timi, v katere so vkljuCeni anketiranci, ni
statisticno znacilnih razlik, bi moralo biti razmerje med zazeljenim Stevilom pravilnih odgovorov pod
predpostavko, da kriticno priakujem 60 % pravilnih odgovorov, proporcionalno. Pri analizi odvisnosti
projekinih timov in Stevila pravilnih odgovorov na zastavljena vprasanja iz komuniciranja sem oblikoval
dve hipotezi.
e Prva ni¢elna hipoteza Ho.1: med Stirimi projektnimi timi ni statisticno znacilnih razlik glede na
Stevilo pricakovanih kritino ustreznih pravilnih odgovorov s podrocja komuniciranja.
e Prva alternativna hipoteza Hi.s: med Stirimi projektnimi timi so statisticho znacilne razlike
glede na Stevilo pricakovanih kritiéno ustreznih pravilnih odgovorov s podrocja komuniciranja.

Z analizo sem poskusal ugotoviti, ali obstajajo razlike med Stirimi projektnimi timi in njihovo povezavo s
Stevilom pri¢akovanih kriticno ustreznih pravilnih odgovorov na vpraSanja s podroCja komuniciranja.
Projektni timi so sestavljeni poljubno iz naslednjega Stevila Clanov: projektni tim 1 ima 7 ¢lanov,
projektni tim 2 sestavlja 6 ¢lanov, v projektnem timu 3 je 7 ¢&lanov, medtem ko je projektni tim 4
sestavljen le iz 3 ¢lanov.

Analizo sem izvedel s pomoCjo x? preizkusa (priloga 2, analiza 3). Prvi dve tabeli v tej analizi
predstavljata dejanske in priCakovane frekvence. Ker odgovori niso povsem nakljucni, temvec terjajo
doloCeno znanje s podroCja komunikacij, sem kriticno priCakoval, da se bo vsak ustrezen pravilen
odgovor pojavil 13,8-krat od moZnih 23 pravilnih odgovorov po posamezni trditvi, kar predstavlja 60 %
moznih ustreznih pravilnih odgovorov. Iz te predpostavke izhaja tudi priCakovana frekvenca, ki je
rezultat zmnozka 18 trditev s Stevilom vseh ¢lanov v posamiénem projektnem timu in kritiéno ustrezno
pri¢akovanim 60 % pravilnih 0z. 40 % napacénih odgovorov.
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S x2 preizkusom sem ugotovil, da lahko sprejmem prvo niéelno hipotezo. IzraCunana vrednost 2
zna$a 6,26 (ob upostevanju Yatesove korekcije) oziroma 7,34 (brez upo$tevanja Yatesove korekcije) in
je manjSa od mejne vrednosti 7,81, do katere lahko ni¢elno hipotezo Se sprejmem pri 3 stopnjah
prostosti (izraCunal sem jo tako, da sem od Stevila vrstic odStel 1 in rezultat pomnozil s Stevilom
stolpcev, ki sem mu predhodno prav tako odStel 1, sledi (4 - 1) x (2 - 1) = 3) ter stopnji znacilnosti 0,05.
IzraCunana vrednost x2 je manjSa od mejne vrednosti, zato lahko sprejmem prvo ni¢elno hipotezo in
ugotovim, da se Stirje razliéni projektni timi medsebojno ne razlikujejo glede na Stevilo kriti€no ustreznih
pravilnih odgovorov s podro¢ja komuniciranja.

4.2.2.2 Povzetek rezultatov izvedene statistike o komunikacijskih sposobnostih
anketirancev oz. projektnih timov

Povzetki rezultatov izvedene statistike o komunikacijskin sposobnostih anketirancev oz. projektnih
timov so prikazani v tabeli 4. V tabeli je prikazano $tevilo in tudi odstotek kriti€no pravilnih in napacnih
odgovorov na postavljene trditve. Na podlagi odgovorov lahko ugotovim, ali anketiranci oz. posamicni
projektni timi razpolagajo s kriticno ustrezno komunikacijsko sposobnostjo, ki je potrebna za delo v
projektnem timu.

Ob pomodi rezultatov izvedene statistike o komunikacijskih sposobnostih anketirancev za delo v
projektnem timu, ki so prikazani v tabeli 4 ter rezultatov izvedene statistike, ki so podani v prilogi 2
(analizi 1 in 2), je mo¢ podati ugotovitve.
e Dosezena pravilnost odgovorov 23 anketirancev na 18 trditev je 59, 42 %, kar je v skladu s
kritiéno pri¢akovanimi 60 % ustreznih pravilnih odgovorov.
o Najboljsi rezultat so anketiranci dosegli pri odgovorih na trditve §t. 1, 2, 3, 8 in 14, kjer so
dosegli ve€ kot 70 % kriti€no ustrezno pravilnost odgovorov.
o Najslabsi rezultat so anketiranci dosegli pri odgovorih na trditve st. 4, 11, 15, 16 in 17, kjer je
bila doseZena ustrezna pravilnost odgovorov nizja od 50 %.
e Kiitino priCakovan odstotek pravilnih odgovorov sta dosegla projektni tim 8t. 4 z 72,22 %
ustreznih pravilnih odgovorov in projektni tim §t. 1 s 63,49 % ustreznih pravilnih odgovorov.
e Zadovoljiv odstotek ustreznih pravilnih odgovorov, vendar slabsi od pri¢akovanega, sta dosegla
projektni tim §t. 2 s 55,56 % in projektni tim §t. 3 s 53,17 % ustreznih pravilnih odgovorov.
e V projektnem timu &t. 1 dva od sedmih Clanov nista dosegla 60 % priCakovano ustrezno
pravilnost odgovorov (prvi 55,56 %, drugi 50,00 %).
o V projektnem timu §t. 2 trije od Sestih ¢lanov niso dosegli 60 % priakovano ustrezno pravilnost
odgovorov (prvi 50,00 %, drugi 50,00 %, tretji 33,33 %).
e V projektnem timu St. 3 kar pet od sedmih ¢lanov (vkljuéno z vodjo tima) ni doseglo 60 %
ustrezne priakovane pravilnosti odgovorov (vodja 55,56 %, prvi 55,56 %, drugi 50,00 %, tretji
44,44 %, Cetrti 44,44 %).
e Vsi Clani projektnega tima $t. 4 so dosegli 60 % pri¢akovano ustrezno pravilnost odgovorov.
e Kar 10 od 23 anketirancev ni doseglo 60 % kritiéno priCakovane ustrezne pravilnosti
odgovorov; med njimi 3 niso dosegli niti 50 % ustreznih pravilnih odgovorov.
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Tabela 4: Povezanost med projektnimi timi in komuniciranjem

Komunikacijske sposobnosti anketirancev — projektni tim 1
st % st ] % [st [ % [st [ % [st ] % st ]| % st ]| %[t |%

odgovori | St. vpr. vodja ¢lan 1 ¢lan 2 ¢lan 3 ¢lan 4 ¢lan 5 ¢lan 6 kumulativa
pravilno 12| 66,7 12| 66,7| 14| 778| 10| 556| 12| 66,7 9500 11611 80| 63,5
napacno 6| 333 6| 333 41222 8| 44,4 6| 333 9| 50,0 71389 46| 36,5
skupaj 18] 18| 100y 18| 100 18| 100y 18| 100] 18| 100| 18| 100 18| 100| 126| 100
Komunikacijske sposobnosti anketirancev - projektni tim 2

odgovori | $t. vpr. vodja ¢lan 1 ¢lan 2 ¢lan 3 Clan 4 ¢lan5 kumulativa
pravilno 13722 11611 9 50,0 6| 33,3 91 500] 12| 66,7 60| 55,6
napacno 5278 71389 9(500]| 12( 66,7 9| 50,0 6| 333 48| 444
skupaj 18] 18| 100y 18| 100| 18| 100 18| 100| 18| 100] 18| 100 108 | 100
Komunikacijske sposobnosti anketirancev - projektni tim 3

odgovori | $t. vpr. vodja ¢lan 1 ¢lan 2 ¢lan 3 Clan 4 ¢lan5 ¢lan 6 kumulativa
pravilno 10 | 55,6 9| 50,0 8| 444 10( 55,6 8| 444 11|611] 11611 67| 53,2
napacno 8| 44,4 9(500] 10( 55,6 8| 4441 10| 556 7389 71389 59| 46,8
skupaj 18] 18| 100 18| 100| 18| 100 18| 100] 18| 100|] 18| 100] 18| 100] 126| 100
Komunikacijske sposobnosti anketirancev — projektni tim 4

odgovori | $t. vpr. vodja ¢lan 1 ¢lan 2 kumulativa
pravilno 12| 66,7] 11]611] 16| 88,9 39| 72,2
napacno 6| 333 71389 2( 111 15 44
skupaj 18] 18| 100 18| 100] 18] 100 541 100

Vir: Rezultati raziskave "Analiza projektnega dela perspektivnih kadrov v podjetju Termoelektrarna Trbovlje", 2004

Rezultati izvedene statistike o komunikacijskih sposobnostih anketirancev so pokazali, da imajo
najboljSe komunikacijske sposobnosti ¢lani projektnega tima $t. 4 z 72,22 % ustreznih pravilnih
odgovorov in €lani projektnega tima &t. 1s 63,49 % ustreznih pravilnih odgovorov. Ker 10 od 23
anketirancev ni doseglo predvidenega odstotka kriticno pricakovanih ustreznih pravilnih
odgovorov (60 %) menim, da bi bilo potrebno na podroc¢ju komuniciranja znotraj vzoréne enote,
ki zajema perspektivne kadre TET, izvesti dodatna usposabljanja.

4.2.3 Znanje in sposobnosti anketirancev za delo v projektnih timih

S tretjim sklopom vpraSanj sem poskusal ugotoviti, ali anketiranci razpolagajo z znanjem in ustreznimi
sposobnostmi za delo v projektnih timih. Celoten sklop je sestavljen iz petnajstih trditev (priloga 3). Na
trditve so anketiranci lahko odgovorili pritrdiino ali pa negativno. Na podlagi primerjave odgovorov
anketirancev na podanih petnajst trditev z ustreznimi pravilnimi odgovori, ki jih navaja teorija, sem
poskusal ugotoviti, ali anketiranci razpolagajo z ustreznim znanjem in sposobnostmi za uspesno delo v
projektnih timih. V nadaljevanju so prikazani povzetki rezultatov raziskave, izvedena statistika, tabele in
preizkusi postavljene hipoteze.
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Odgovori na vpraSanja so podani po pravilu: strinjam se s trditvijo — pravilno, ne strinjam se s trditvijo —
napacno. Glede na rezultate raziskave in izvedeno statistiko ter poznavanje ustreznih pravilnih
odgovorov (ki jih navaja teorija) na zastavliena vpraSanja sem poskusal interpretirati znanje in
sposobnost posameznikov za delo v projektnih timih kot tudi timov, v katerih so delovali.

4.2.3.1 Povezanost med projektnimi timi in znanjem ter sposobnostjo za delo v projektnem
timu

Pri analizi odvisnosti projektnih timov in Stevila pravilnih odgovorov na zastavljene trditve, ki so
pokazale nivo znanja in sposobnosti za delo posameznih projektnih timov, sem oblikoval dve hipotezi.
e Druga nic¢elna hipoteza Ho.,: med Stirimi projektnimi timi ni statistiéno znacilnih razlik glede na
nivo razpolaganja z znanjem in sposobnostmi za delo v projektnem timu.
e Druga alternativna hipoteza Hi.: med Stirimi projektnimi timi obstajajo statistiéno znacilne
razlike glede na nivo razpolaganja z znanjem in sposobnostmi za delo v projektnem timu.

Z analizo sem poskusal ugotoviti, ali obstajajo razlike med Stirimi projektnimi timi in njihovo povezavo z
znanjem in sposobnostmi, s katerimi razpolagajo anketiranci za delo v projektnem timu. Pod
predpostavko, da med Stirimi razlicnimi projektnimi timi, v katere so vklju¢eni anketiranci, ni statisticno
znacilnih razlik, bi moralo biti razmerje med Stevilom ustreznih pravilnih odgovorov glede znanja in
sposobnosti za delo v projektnem timu proporcionalno. Projektni timi so sestavljeni iz naslednjega
Stevila Clanov: projektni tim 1 ima 7 ¢lanov, projektni tim 2 sestavlja 6 ¢lanov, v projektnem timu 3 je 7
¢lanov, medtem ko je projektni tim 4 sestavljen le iz 3 ¢lanov.

Analizo sem izvedel s pomoCjo x? preizkusa (priloga 2, analiza 4). Prvi dve tabeli v tej analizi
predstavljata dejanske in priakovane frekvence. V tretji tabeli je prikazan izraun za vrednost x?,
medtem ko Cetrta tabela ponazarja izraCun vrednosti x2 ob upo$tevanju Yatesove korekcije.

S x2 preizkusom sem ugotovil, da lahko drugo ni¢elno hipotezo sprejmem. Izraunana vrednost 2
znaSa 4,28 (ob upostevanju Yatesove korekcije) oziroma 5,61 (brez upo$tevanja Yatesove korekcije) in
je manjSa od mejne vrednosti 7,81, do katere lahko nicelno hipotezo Se sprejmem pri 3 stopnjah
prostosti (izraCunal sem jo tako, da sem od Stevila vrstic odStel 1 in rezultat pomnozil s Stevilom
stolpcev, ki sem mu predhodno prav tako odstel 1, sledi (4 - 1) x (2 - 1) = 3) in stopnji znaCilnosti 0,05.
IzraCunana vrednost x? je manjSa od mejne vrednosti, zato lahko prvo ni¢elno hipotezo sprejmem in
ugotovim, da se Stirje razliCni projektni timi oz. njihovi Clani medsebojno ne razlikujejo glede na
ugotovljeno znanje in sposobnosti za delo v projektnem timu.
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4.2.3.2 Povzetek rezultatov izvedene statistike o znanju in sposobnostih anketirancev za
delo v projektnem timu

Bistveni povzetki rezultatov izvedene statistike 0 znanju in sposobnostih anketirancev za delo v
projektnem timu so prikazani v tabeli 5. V tabeli je prikazano Stevilo in tudi odstotek ustreznih pravilnih
in napacnih odgovorov na zastavljena vpraSanja, na podlagi katerih lahko ugotovim, ali anketiranci oz.
posamezni projektni timi razpolagajo z ustreznim znanjem in sposobnostmi za delo v projektnem timu.

Tabela §: Znanje in sposobnost anketirancev za delo v projektnem timu

Znanje in sposobnosti za delo v timu - projektni tim 1
st % [st [ % st [ % st | % st ] w st ] w[st] %]t | %

odgovori | St. vpr. vodja ¢lan 1 ¢lan 2 ¢lan 3 ¢lan 4 ¢lan 5 ¢lan 6 kumulativa
pravilno 141933 14(933| 14(933) 11| 733| 14| 933| 13| 867| 11| 733 91| 86,7
napacno 11 67 11 67 11 67 41 26,7 11 67 2(133 41 26,7 14| 13,3
skupaj 15] 15| 100 15| 100] 15| 100)Q 15| 100] 15( 100| 15| 100] 15| 100| 105| 100
Znanje in sposobnosti za delo v timu - projektni tim 2

odgovori | St. vpr. vodja ¢lan 1 ¢lan 2 ¢lan 3 ¢lan 4 ¢lan 5 kumulativa
pravilno 8(533] 13[867| 15[ 100] 12| 80,0 12| 80,0 14| 933 74| 82,2
napacno 7| 46,7 2(133 0 0 3 20,0 31200 11 67 16| 17,8
skupaj 15] 15| 100 15| 100] 15| 100Q] 15| 100| 15| 100] 15| 100 90| 100
Znanje in sposobnosti za delo v timu - projektni tim 3

odgovori | St. vpr. vodja ¢lan 1 ¢lan 2 ¢lan 3 ¢lan 4 ¢lan 5 ¢lan 6 kumulativa
pravilno 15 100 11 733 9|600] 12|80,0] 14(933| 11| 733|] 14933 86| 81,9
napacno 0 0 4 26,7 6| 40,0 31 20,0 11 67 4 26,7 11 67 19 18,1
skupaj 15] 15| 100y 15| 100y 15| 100y 15| 100] 15| 100|] 15| 100] 15| 100] 105| 100
Znanje in sposobnosti za delo v timu - projektni tim 4

odgovori | St. vpr. vodja ¢lan 1 ¢lan 2 kumulativa
pravilno 1419331 15| 100] 14] 933 43 ] 95,6
napacno 11 6,7 0 0 11 6,7 2| 44
skupaj 15) 15| 100y 15| 100| 15| 100 45| 100

Vir: Rezultati raziskave "Analiza projektnega dela perspektivnih kadrov v podjetju Termoelektrarna Trbovlje", 2004

S pomocjo rezultatov izvedene statistike 0 znanju in sposobnostih anketirancev za delo v projektnem
timu, ki so prikazani v tabeli 5, in rezultatov izvedene statistike glede na zastavljena vprasanja o znanju
in sposobnostih anketirancev za delo v projektnem timu (priloga 3) sem priSel do naslednjih ugotovitev.
o Dosezena ustrezna pravilnost odgovorov 23 anketirancev na 15 trditev je kar 85,22 %.
o NajboljSi rezultat so anketiranci dosegli pri odgovorih na trditve st. 1, 3, 4, 6, 8 in 12, kjer se je
dosegla ve¢ kot 90 % ustrezna pravilnost odgovorov.
o Najslabsi rezultat so anketiranci dosegli pri odgovorih na trditve §t. 9, 10 in 15, Kjer je bila
doseZena ustrezna pravilnost odgovorov niZja od 70 %.
o Najbolj3i rezultat je dosegel projektni tim St. 4 s 95,6 % ustreznih pravilnih odgovorov, sledijo
mu projektni tim &t. 1s 86,7 %, projektni tim §t. 2 z 82,2 % in projektni tim §t. 3z 81,9 %.
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e V projektnem timu 8t. 1 dva od sedmih ¢lanov nista dosegla povprec¢ne ustrezne pravilnosti
odgovorov vseh anketirancev, ki znasa 85,22 %.

e \/ projektnem timu 8t. 2 trije od Sestih ¢lanov niso dosegli 85,22 %. ZaskrbljujoC je predvsem
rezultat vodje tima, ki je dosegel le 53,3 % ustreznih pravilnih odgovorov, kar je dale¢ najmanj
od vseh anketirancev.

e V projektnem timu $t. 3 kar $tirje od sedmih ¢lanov ne dosegajo 85,22 % ustreznih pravilnih
odgovorov.

e Vsi Clani projektnega tima St. 4 so presegli 85,22 % ustreznih pravilnih odgovorov.

e Samo 2 od 23 anketirancev sta dosegla nizji odstotek ustreznih pravilnih odgovorov od 60 %.

Analiza rezultatov izvedene statistike 0 znanju in sposobnostih anketirancev za delo v projektnih timih
je pokazala, da imajo najveC znanja in sposobnosti za delo v projektnih timih ¢lani projektnega tima St.
4 5 95,6 % ustreznih pravilnih odgovorov in €lani projektnega tima §t. 1 s 86,7 % ustreznih pravilnih
odgovorov. Rezultati analize so pokazali, da anketiranci razpolagajo z znanjem in sposobnostmi za
delo v projektnih timih, saj so dosegli izjemnih 85,22 % ustreznih pravilnih odgovorov.
Zaskrbljujoce je predvsem znanje in sposobnost vodje projektnega tima st. 2, ki je dosegel le
83,3 % ustreznih pravilnih odgovorov.

424 Kako pomembno je zadovoljevanje potreb v zvezi z delom

Cetrti sklop vpra$anj in odgovorov nanje je namenjen ugotavljanju pomembnosti zadovoljevanja potreb
anketirancev v zvezi z delom. Celoten sklop vpraSanj je sestavljen iz trinajstih trditev, na katere so
anketiranci lahko odgovorili z izborom ene od sedmih enot, pri Cemer pomeni ena enota zelo
nepomembno in sedem enot zelo pomembno. Na podlagi zbranih odgovorov sem s pomocjo navodil
poskus$al izdelati ocene za zadovoljevanje posamezne potrebe anketirancev v zvezi z delom, kot so:
potreba po varnosti, socialne potrebe, spoStovanje, samostojnost in samouresniCevanje. V
nadaljevanju so prikazani povzetki rezultatov raziskave, izvedena statistika in tabela.

Menim, da morajo za vsako Clovekovo aktivnost obstajati vzrok, potreba, povod in cilj, ki ga Zelimo z
aktivnostjo posredno ali neposredno doseci. Potreba in cilj vsake aktivnosti sta v interakcijskem
odnosu, ki pogojuje motivacijski splet. Glede na to, da v svoji raziskavi navajam potrebe po Maslowu,
jih v nadaljevanju tudi razvr§€am glede na Maslowo hierarhi¢no lestvico: fizioloSke potrebe, potrebe po
varnosti, socialne potrebe, potrebe po spostovanju in potrebe po samostojnosti in samouresni¢evanju.
Tem potrebam ustrezajo motivacijski dejavniki, kot so: hrana, zasluzek, stalnost zaposlitve, medsebojni
odnosi, moznost samostojnega delovanja in izpopolnjevanja, zanimivost in privlacnost dela itd. Teorijo
motivacije po Maslowu sestavlja poleg koncepta hierarhije potreb tudi koncept prepotentnosti potreb, ki
pravi, da motivirajoCa vrednost motivacijskega dejavnika ugasne z zadovoljitvijo potrebe, ki ga
zavestno ali podzavestno pogojuje. |z tega sledi, da zadovoljena nizja potreba sama po sebi aktivira v
hierarhiji naslednjo visjo potrebo.
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Zavedati se je potrebno tudi zveze med ravnijo vodstva in stopnjo pomembnosti potreb. Vi§ji vodilni
delavci pripisujejo zadovoljevanju potreb, kot sta samostojnost in osebni razvoj, ve¢jo pomembnost pri
svojem delu, kakor jo pripisujejo nizji vodilni delavci.

Glede na rezultate izvedene statistike 0 pomembnosti zadovoljevanja potreb anketirancev v zvezi z
delom (priloga 4) sem izdelal povzetke rezultatov izvedene statistike (tabela 6) in priSel do ugotovitev.

Najbolj je pomembno zadovoljevanje potreb v zvezi z delom ¢lanom projektnega tima St. 3, ki
so dosegli 87,60 % vseh moznih tock, kar v povpre¢ju znasa 6,13 tocke od moznih 7 na ¢lana
projektnega tima.

Najmanj je pomembno zadovoljevanje potreb v zvezi z delom ¢lanom projektnega tima $t. 2, ki
je dosegel le 77,17 % moznih tock, kar v povprecju pomeni 5,4 tocke od moznih 7 na ¢lana
projektnega tima.

Iz rezultatov, ki izhajajo iz zgornje tabele, sledi, da je glede na Stevilo doseZenih tock
anketirancev zadovoljevanje potrebe po varnosti najpomembnejSe. Tej potrebi tesno skupaj
sledita zadovoljevanje potreb po samostojnosti in samouresniCevanju, medtem ko je na
Cetrtem mestu zadovoljevanje socialnih potreb in na zadnjem petem mestu zadovoljevanje
potreb po spostovanju.

NajniZje je ovrednotil pomembnost zadovoljevanja potreb v zvezi z delom vodja projektnega
tima 8t. 2, ki je dosegel v povpredju le 4,4 tocke od moznih 7.

NajviSje povpreéno Stevilo tock pri vrednotenju pomembnosti zadovoljevanja potreb v zvezi z
delom je dosegel vodja projektnega tima $t. 3, kateremu je zadovoljevanje vseh potreb v zvezi
z delom enako in jih je oznaCil z maksimalno oceno 7.

Najnizje posami¢no Stevilo tock pri oceni pomembnosti zadovoljevanja posamezne potrebe v
zvezi z delom je dosegel vodja projektnega tima $t. 2, ki je ocenil pomembnost zadovoljevanja
potreb po spostovanju z oceno 3,33 od moznih 7.

NajpomembnejSe zadovoljevanje potreb v zvezi z delom po projektnih timih je naslednje:

— projektni tim §t. 1 — zadovoljevanje potrebe po samostojnosti,

— projektni tim §t. 2 — zadovoljevanje potrebe po samostojnosti,

— projektni tim 8t. 3 — zadovoljevanje potrebe po samouresniCevanju,

— projektni tim 8t. 4 — zadovoljevanje potrebe po varnosti.

Najmanj pomembno zadovoljevanje potreb v zvezi z delom po projektnih timih je naslednje:

— projektni tim 8t. 1 — zadovoljevanje potrebe po spostovanju,

— projektni tim 8t. 2 — zadovoljevanje socialnih potreb,

— projektni tim &t. 3 — zadovoljevanje potreb po spostovanju,

— projektni tim &t. 4 — zadovoljevanje potreb po samostojnosti.

V tabeli 6 so prikazani povzetki rezultatov izvedene statistike 0 pomembnosti zadovoljevanja potreb
anketirancev v zvezi z delom po posameznikih in projektnih timih. V tabeli je prikazano Stevilo in tudi
odstotek dosezenih toCk, ki so ga anketiranci dosegli pri ocenjevanju zadovoljevanja posameznih
potreb v zvezi z delom.
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Tabela 6: Potrebe anketirancev v zvezi z delom

Kako pomembno je zadovoljevanje potreb v zvezi z delom - projektni tim 1

tocke toCke toCke tocke tocke tocke tocke tocke %
odgovori vpraanja | vodja ¢lan 1 ¢lan 2 ¢lan 3 ¢lan 4 ¢lan 5 ¢lan 6 kumulativa
varnost 5 6,00 7,00 4,00 5,00 6,00 7,00 7,001 6,00( 8571
socialne potrebe 9,13 5,00 6,50 7,00 5,00 6,50 6,00 700 6,14 87,76
spostovanje 1,3,7 5,66 5,66 5,33 4,33 5,33 6,00 500 5,33( 76,14
samostojnost 4,10,11,12 6,25 6,00 6,50 5,50 6,00 6,75 6,25| 6,18 88,27
samouresniCevanje 2,6,8 6,00 6,00 5,66 5,33 6,00 6,33 6,33 5,95 | 85,00
povprecno $t. tock 5,78 6,23 5,70 5,03 5,97 6,42 6,32 592 84,58
Kako pomembno je zadovoljevanje potreb v zvezi z delom - projektni tim 2

tocke tocke tocke tocke tocke tocke tocke %
odgovori vpraSanja | vodja ¢lan 1 ¢lan 2 ¢lan 3 ¢lan 4 ¢lan 5 kumulativa
varnost 5 5,00 7,00 6,00 6,00 7,00 3,00 5,67 | 80,95
socialne potrebe 9,13 4,50 5,00 6,00 4,00 4,50 5,00 4,83 | 69,05
spoStovanje 1,3,7 3,33 5,66 6,00 5,66 5,00 6,00 5,28 | 75,36
samostojnost 4,10,11,12 3,50 6,50 6,00 5,75 7,00 6,00 5,79 | 82,74
samouresniCevanje 2,6,8 5,66 5,33 6,00 4,33 6,33 5,00 544 | 77,74
povprecno $t. tock 4,40 5,90 6,00 5,15 5,97 5,00 540 | 77,17
Kako pomembno je zadovoljevanje potreb v zvezi z delom - projektni tim 3

tocke toCke tocke tocke toCke tocke toCke tocke %
odgovori vpraSanja | vodja ¢lan 1 ¢lan 2 ¢lan 3 ¢lan 4 ¢lan 5 ¢lan 6 kumulativa
varnost 5 7,00 7,00 7,00 5,00 7,00 7,00 500] 6,43 91,84
socialne potrebe 9,13 7,00 4,50 6,00 6,50 6,00 5,00 7,001 6,00 85,71
spostovanje 1,3,7 7,00 5,33 5,66 4,00 6,33 5,66 533 5,62 80,22
samostojnost 4,10,11,12 7,00 4,50 6,25 6,25 6,50 6,25 6,25| 6,14 87,76
samouresniCevanje 26,8 7,00 6,66 6,00 5,66 7,00 6,33 6,66| 6,47 92,47
povprecno $t. tock 7,00 5,60 6,18 5,48 6,57 6,05 6,05] 6,13 87,60
Kako pomembno je zadovoljevanje potreb v zvezi z delom - projektni tim 4

tocke toCke toCke tocke %
odgovori vpraSanja | vodja ¢lan 1 ¢lan 2 kumulativa
varnost 5 6,00 7,00 7,00 6,67 | 95,24
socialne potrebe 9,13 6,50 5,00 6,50 6,00 | 85,71
spostovanje 1,37 6,66 4,33 6,33 577 | 82,48
samostojnost 4,10,11,12 6,25 4,50 6,50 575 82,14
samouresniCevanje 26,8 7,00 5,33 6,00 6,11 | 87,29
povprecno $t. tock 6,48 5,23 6,47 6,06 | 86,57
Kako pomembno je zadovoljevanje potreb v zvezi z delom - vsi skupaj

tocke tocke tocke tocke tocke %
odgovori vpra$anja tim 1 tim 2 tim 3 tim 4 kumulativa
varnost 5 6,00 5,67 6,43 6,67 6,13 | 87,57
socialne potrebe 9,13 6,14 4,83 6,00 6,00 5,74 | 82,00
spoStovanje 1,3,7 533 5,28 5,62 5,77 5,46 | 78,00
samostojnost 4,10,11,12 6,18 5,79 6,14 575 6,01 | 85,36
samoureshiCevanje 26,8 5,95 5,44 6,47 6,11 6,00 | 85,71
povprecéno $t. tock 5,92 5,40 6,13 6,06 5,87 | 83,85

Vir: Rezultati raziskave "Analiza projektnega dela perspektivnih kadrov v podjetju Termoelektrarna Trbovlje", 2004
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Iz podanih ugotovitev in tabele 6 izhaja, da je najmanj pomembno zadovoljevanje potreb v zvezi z
delom ¢lanom projektnega tima st. 2, predvsem njihovem vodiji, ki je od vseh 23 anketirancev
najnizje ovrednotil pomembnost zadovoljevanja potreb v zvezi z delom. Nasprotno njemu pa je za
vodjo projektnega tima S§t. 3 zadovoljevanje vseh potreb enakovredno in ocenjeno z
maksimalnim Stevilom tock. Prioriteta zadovoljevanja potreb se po projektnih timih razlikuje.
Glede na skupne rezultate vseh anketirancev pa lahko ugotovimo, da je za anketirance
najpomembnejsSe zadovoljevanje potreb po varnosti, ki ji sledita zadovoljevanje potreb po
samostojnosti in samouresni¢evanju, medtem ko je na ¢etrtem mestu zadovoljevanje socialnih
potreb in z naskokom zadnje zadovoljevanje potreb po spostovanju.

Gledano v celoti menim, da so rezultati izvedene statistike 0 pomembnosti zadovoljevanja potreb v
zvezi z delom pokazali, da anketiranci e vedno Cutijo najve¢ potrebe po zadovoljevanju varnosti, kar je
v skladu z Maslowo hierarhicno lestvico, medtem ko je zadovoljevanje potreb po samostojnosti in
samouresniCevanju predvsem odraz dejstva, da vi§ji vodilni delavci, ki sodelujejo v projektnih timih,
pripisujejo zadovoljevanju potreb po samostojnosti in samouresnievanju ve¢jo pomembnost pri svojem
delu, kakor pa jo pripisujejo nizji vodilni delavci.

4.2.5 Ugotavljanje ob¢utkov v projektnem timu

S petim sklopom vpra$anj sem poskusal ugotoviti, kaksne obCutke imajo anketiranci pri svojem delu v
projektnih timih. Sklop vpraSanj sestavlja dvajset trditev. Na trditve so anketiranci odgovarjali z enim
izmed $tirih postavljenih odgovorov. Na podlagi zbranega Stevila toCk, ki izhajajo iz odgovorov na
trditve, sem poskusal ugotoviti, kakSne obCutke imajo anketirancev pri delu v projektnem timu. Pri
raziskavi sem se omejil predvsem na naslednje obCutke: zaupanje, odkritost, svoboda in sodelovanje
znotraj projektnega tima. Glede na rezultate raziskave in poznavanje ustreznih navodil za izvedbo
statistike sem poskusal interpretirati kak$ne ob¢utke imajo anketiranci pri svojem delu znotraj projektnih
timov. V nadaljevanju so prikazani povzetki rezultatov raziskave, izvedena statistika in ustrezna tabela.

Ocene posameznih obCutkov anketirancev pri delu v projektnih timih so pridobljene v skladu z
naslednjimi navodili in uporabo rezultatov izvedene statistike o ugotavljanju obCutkov v projektnem timu
(priloga 5). Na trditve so anketiranci lahko odgovorili z enim izmed ponujenih odgovorov: ZN - zelo
nasprotujem, N — ne strinjam se, S - strinjam se, ZS - zelo se strinjam. Odgovori so ustrezno tockovani
glede na pravilnost odgovora, ki je ovrednoten s tockami od 0 do 3. Anketiranec lahko doseze pri
ugotavljanju posameznega obcutka maksimalno 15 tock. Kolikor vecja je vsota toCk vseh obcutkov,
toliko bolj je verjetno, da je projektni tim uspeSen. V primeru, da je posamezne postavka dobila 5 ali
manj tock, pa to pomeni, da na tem podrocju obstajajo ovire, ki zmanjSujejo uinkovitost projektnega
tima. Ce je skupno $tevilo dosezenih tock posameznega anketiranca 20 ali manj (od moznih 60 tock),
pa kaZe na to, da ima projektni tim resno tezavo, ki jo mora preuéiti. Stevilo tock posamezne postavke,
ki je manjSe od 10 in veCje od 5 pa pomeni zacetek tezav, ki lahko vodijo do razlicnih odporov znotraj
projektnega tima, kar obi¢ajno vodi do znizevanja produktivnosti.

69



Povzetki rezultatov izvedene statistike o ugotavljanju obCutkov Elanov projektnih timov so prikazani v
tabeli 7. V tabeli je prikazano $tevilo in tudi odstotek dosezenih tock po vrstah raziskovanih obcutkov, ki
so ga dosegli posamezniki kot tudi projektni timi.

Tabela 7: Ugotavijanje obcutkov v projektnem timu

Ugotavljanje obc¢utkov v projektnem timu - projektni tim 1

tocke tocke tocke tocke tocke tocke tocke | tocke %

odgovori vprasanja vodja ¢lan 1 ¢lan 2 ¢lan 3 ¢lan 4 Clan 5 ¢lan 6 kumulativa
zaupanje 1,2,3,4,5 11,00 14,00 12,00 11,00 12,00 10,00 14,00| 12,00 | 80,00
odkritost 6,7,8,9,10 14,00 14,00 11,00 8,00 12,00 10,00 10,00 11,29 ( 75,24
svoboda 11,12,13,14,15 12,00 10,00 8,00 12,00 14,00 9,00 11,00| 10,86 | 72,38
sodelovanje 16,17,18,19,20 10,00 11,00 12,00 12,00 11,00 9,00 13,00| 11,14 | 74,29
povpr. §t. tock 11,75 12,25 10,75 10,75 12,25 9,50 12,00| 11,32 | 75,48
Ugotavljanje obcutkov v projektnem timu - projektni tim 2

tocke tocke tocke tocke tocke toCke tocke %
odgovori vprasanja vodja ¢lan 1 ¢lan 2 ¢lan 3 ¢lan 4 Clan 5 kumulativa
zaupanje 1,2,34,5 10,00 12,00 9,00 8,00 7,00 12,00 9,67 | 64,44
odkritost 6,7,8,9,10 9,00 9,00 6,00 7,00 4,00 13,00 8,00 | 53,33
svoboda 11,12,13,14,15 10,00 10,00 9,00 10,00 9,00 13,00 10,17 | 67,78
sodelovanje 16,17,18,19,20 10,00 8,00 8,00 8,00 5,00 12,00 8,50 | 56,67
povpr. $t. tock 9,75 9,75 8,00 8,25 6,25 12,50 9,08 | 60,56

Ugotavijanje obcutkov v projektnem timu — projektni tim 3

tocke tocke tocke tocke tocke tocke tocke tocke %

odgovori vprasanja vodja ¢lan 1 ¢lan 2 ¢lan 3 ¢lan 4 ¢lan 5 ¢lan 6 kumulativa
zaupanje 1,2,3,4,5 10,00 6,00 9,00 7,00 12,00 10,00 14,001 9,71 | 64,76
odkritost 6,7,8,9,10 9,00 5,00 7,00 6,00 7,00 6,00 8,00] 6,86 4571
svoboda 11,12,13,14,15 9,00 8,00 9,00 7,00 8,00 9,00 10,00 8,57 57,14
sodelovanje 16,17,18,19,20 9,00 5,00 9,00 6,00 9,00 8,00 11,00 8,14 | 54,29
povpr. §t. tock 9,25 6,00 8,50 6,50 9,00 8,25 10,75| 8,32 | 55,48
Ugotavljanje obéutkov v projektnem timu — projektni tim 4

tocke tocke tocke tocke | %
odgovori vprasanja vodja ¢lan 1 ¢lan 2 kumulativa
zaupanje 1,2,34,5 9,00 6,00 14,00 9,67 | 64,44
odkritost 6,7,8,9,10 10,00 7,00 11,00 9,33 | 62,22
svoboda 11,12,13,14,15 10,00 12,00 12,00 11,33 | 75,56
sodelovanje 16,17,18,19,20 9,00 11,00 10,00 10,00 | 66,67
povpr. $t. tock 9,50 9,00 11,75 10,08 | 67,22
Ugotavljanje obcutkov v projektnem timu - vsi skupaj

tocke tocke tocke tocke tocke %
odgovori vprasanja tim 1 tim 2 tim 3 tim4 kumulativa
zaupanje 1,2,3,4,5 12,00 9,67 9,71 9,67 10,39 | 69,27
odkritost 6,7,8,9,10 11,29 8,00 6,86 9,33 8,83 | 58,87
svoboda 11,12,13,14,15 10,86 10,17 8,57 11,33 10,04 | 66,93
sodelovanje 16,17,18,19,20 11,14 8,50 8,14 10,00 9,39 | 62,60
povpr. $t. tock 11,32 9,08 8,32 10,08 9,66 | 64,42

Vir: Rezultati raziskave "Analiza projektnega dela perspektivnih kadrov v podjetju Termoelektrarna Trbovlje", 2004
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S pomocjo podanega navodila in rezultatov izvedene statistike o ugotavljanju obCutkov v projektnem
timu (priloga 5) sem priSel do ugotovitev, ki jih navajam spodaj.

Anketiranci so najve¢ tock dosegli pri postavki zaupanje z 69,27 % vseh moznih tock,
kar znaSa v povpreCju 10,39 tocke na posameznika. Dosezeno Stevilo tock je zlasti rezultat
prispevka projektnega tima $t. 1, katerega ¢lani so dosegli v povprecju 12 tock, vsi preostali
projektni timi pa so dosegli v povprecju nizje Stevilo tock od 10. To pomeni, da vlada v
projektnem timu $t. 1 zaupanje med sodelavci, vzdu$je je zdravo in Clani si pomagajo med
seboj, medtem ko v ostalih projektnih timih prihaja do rahlega nezaupanja med ¢lani.
Najmanjse Stevilo tock so anketiranci dosegli pri odkritosti z 58,87 % vseh mozZnih tock,
kar znaSa v povprecju le 8,83 tocke na posameznika. Zopet je najveCje Stevilo tock dosegel
projektni tim §t. 1, in sicer v povpreju 11,29 toCke na posameznika, kar pomeni, da vlada v
timu sproS¢enost, odkritost in pripravljenost ¢lanov projektnega tima, da delijo ¢ustva in mnenja
drug z drugim. Ostali trije projektni timi so dosegli v povpre¢ju manjSe Stevilo tock od 10, kar
pomeni, zlasti za projektna tima $t. 2 in 3, da so ¢lani teh projektnih timov previdni in oprezni
ter predvsem nepripravljeni na delitev svojih obCutkov s preostalimi ¢lani tima. Pri obCutku
odkritosti je zelo problemati¢no predvsem stanje v projektnem timu st. 3, kjer so dosegli
v povprecju le 6,86 tocke, kar predstavilja le 45,71 % vseh moznih tock. Ta rezultat
predstavlja resne ovire, ki lahko vodijo v zmanjsano ucinkovitost projektnega tima.

Clani projektnega tima $t. 1 so dosegli v sestevku vseh $tirih obéutkov najvisje Stevilo
tock, in sicer 75,48 % vseh moznih tock. DoseZen rezultat odraZa dokaj mo¢no Zeljo ¢lanov
projektnega tima, da bi ostali skupaj in njihovo pristajanje na skupne cilje. Projektni tim je
mocan in trden ter pozitivno naravnan, zato imenujemo takSen projektni tim tudi koheziven tim.
Clani projektnega tima $t. 3 pa so dosegli v sestevku vseh $tirih obéutkov dale¢ najmanj
tock, in sicer le 55,48 % vseh moznih tock. Rezultat je dokaj zaskrbljujo¢ in odslikava
negativna Custva do organizacije, zato prihaja v taksnih projektnih timih obiajno do znizevanja
produktivnosti, odporov pri delu itd. Slednje se odraza tudi pri dobljenih rezultatih pri postavkah
odkritosti in sodelovanja, kjer je projektni tim v povprecju dosegel le 6,86 oziroma 8,14 tock.
Clani projektnega tima $t. 4 so dosegli skupaj 67,22 %, &lani projektnega tima $t. 2 pa 60,56 %
vseh moznih tock.

Pri postavki svobode so dosegli dokaj dobre rezultate vsi projektni timi razen
projektnega tima $t. 3, ki je dosegel v povprecju le 8,57 tocke. SeStevek povpreénega
Stevila tock, ki je vecji od 10, namre¢ odraza usmerjenost projektnih timov v dovoljevanje
individualnega izbora, medtem ko majhno povpre¢no Stevilo tock (manj$e od 10) izraza nacin
vodenja projektnega tima, kjer se izvaja precejSen pritisk na ¢lane, da opravljajo delo in
dosegajo cilje, ne glede na to, kak3na so njihova mnenja o njih.

Sodelovanje med c¢lani projektnih timov je dobro zlasti v projektnih timih $t. 1 in 4,
medtem ko sodelovanje med €lani projektnih timov &t. 2 in 3 Ze prehaja v obCutljivo podrodje,
saj imata ta dva projektna tima kot vse kaZe doloCene pomanjkljivosti, zaradi katerih njihovo
delovanje ni najbolj uspesno.
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NajboljSe obCutke pri svojem delu v projektnih timih so pridobili ¢lani projektnega tima $t. 1, ki so
dosegli kar 75 % vseh mozZnih tock. Rezultat odraza stanje v projektnem timu $t. 1, ki je mocan,
trden in homogen ter pozitivno naravnan. Clani projektnega tima $t. 3 pa so pri svojem delu
pridobili dosti slabse obcutke, saj so dosegli le 55 % vseh moznih tock; posebej problematicno je
stanje pri obCutku odkritosti, kjer so dosegli le 46 % moznih tock, kar predstavija resne ovire, ki
vodijo v zmanjSanje ucinkovitosti projektnega tima. Rezultata projektnih timov st. 4 in 2 sta v
zlati sredini pri Cemer se kaZejo prvi znaki previdnosti in nepripravljenosti na delitev svojih obCutkov s
preostalimi Clani projektnega tima v timu &t. 2, zato njihovo delovanje ni najbolj u¢inkovito.

4.2.6 Nacini vodenja vodij projektnih timov

V Sestem sklopu vprasanj sem poskuSal ugotoviti naCin vodenja vodij projektnih timov in njihovo
skladnost z vedenjskimi modeli vodenja, ki jih navaja teorija. Celoten sklop sestavlja dvaindvajset
trditev, na katere so anketiranci (vodje projektnih timov) lahko odgovorili z enim izmed petih
postavljenih odgovorov na vsako trditev. S pomocjo rezultatov izvedene raziskave in poznavanjem
vedenjskega modela vodenja sem posku$al ugotoviti, ali so vodje projektnih timov usmerjeni k
sodelavcem ali k nalogam. V nadaljevanju so podani povzetki rezultatov izvedene raziskave, izvedena
statistika in ustrezna tabela.

Povzetki rezultatov izvedene statistike 0 nacinu vodenja vodij projektnih timov so prikazani v tabeli 8. V
tabeli je prikazano Stevilo tock, ki so ga dosegli vodje projektnih timov in mejno $tevilo tock, na podiagi
katerega se v skladu z vedenjskim modelom vodenja lahko ugotavlja, ali so vodje projektnih timov pri
nacinu vodenja usmerjeni k nalogam ali k sodelavcem.

Rezultate izvedene statistike o nadinu vodenja vodij projektnih timov (priloga 6) sem uporabil za
dolo¢anje usmerjenosti vodij projektnih timov. Dobljeno $tevilo doseZenih tok na podlagi odgovorov na
trditve od Stevilke ena do dvanajst oznaCuje usmerjenost k nalogam, medtem ko seStevek dosezenih
toCk z odgovori na trditve od Stevilke trinajst do dvaindvajset oznacujejo usmerjenost k sodelavcem. V
primeru, da vodja projektnega tima dosezZe ve¢ kot 47 tock z odgovori na trditve od &t. 1 do &t. 12, je
usmerjen k nalogam, medtem ko seStevek tock, dobljen na podlagi odgovor na trditve od $t. 13 do $t.
22, ki je ve€ji od 40, pomeni usmerjenost vodje projektnega tima k sodelavcem.

Tabela 8: Nacin vodenja vodij projektnih timov

Kaksen je vas nacin vodenja? tocke tocke tocke tocke toCke tocke
odgovori vprasanja vodja-T1 Jvodja-T2 | vodja-T3 | vodja-T4 meja dosezeno
naloge 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12 49,00 39,00 55,00 55,00 47,00 49,50
deleZ (%) 81,67 65,00 91,67 91,67 78,33 82,50
sodelavci 13,14,15,16,17,18,19,20,21,22 36,00 35,00 43,00 44,00 40,00 39,50
delez (%) 72,00 70,00 86,00 88,00 80,00 79,00

Vir: Rezultati raziskave "Analiza projektnega dela perspektivnih kadrov v podjetju Termoelektrarna Trbovlje", 2004
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S pomodjo rezultatov izvedene statistike o naCinu vodenja vodij projektnih timov, ki so prikazani v tabeli
8, sem pridel do ugotovitev, ki jih navajam pod Stirimi to¢kami.

e Vodja projektnega tima §t. 1 je z rezultatom 49 toCk presegel mejo 47 tock, ki doloCa
usmerjenost k nalogam, medtem ko s 36 tockami ni presegel meje 40 toCk, ki dolo¢a
usmerjenost k temu, da nacrtuje, organizira in nadzira delo sodelavcev v projektnem timu,
soCasno pa posku$a ustvariti ugodno klimo in zadovoljstvo pri delu.

o Vodja projektnega tima $t. 2 ni presegel meje usmerjenosti k nalogam, saj je dosegel le 39
toCk. Ravno tako z dosezenimi 35 toCkami ni dosegel meje usmerjenosti k sodelavcem. Menim,
da rezultat, ki ga je dosegel vodja projektnega tima $t. 2, odraza njegove trenutne vodstvene
sposobnosti, ki kazejo na to, da ni povsem prepriCan, kako in na kakSen nacin naj vodi delo v
svojem projektnem timu.

e \/ projektnem timu §t. 3 je vodja projektnega tima presegel tako mejo usmerjenosti v naloge kot
tudi mejo usmerjenosti k sodelavcem. Pri odgovorih na vpraSanja, ki oznacujejo usmerjenost k
nalogam, je dosegel 55 tock, medtem ko je pri odgovorih na vprasanja, ki dolo¢ajo usmerjenost
k sodelavcem, dosegel 43 tock. Glede na interpretacijo dosezZenih rezultatov lahko re¢em, da
je vodja projektnega tima $t. 3 pri opravljanju svojega dela dosti bolj usmerjen k nacrtovanju in
organiziranju dela sodelavcev kot pa k temu, da bi prevzel osnovno skrb za njihovo dobro
pocutje.

e Projektni tim St. 4 ima prav tako vodjo, ki presega mejo usmerjenosti k nalogam in mejo
usmerjenosti k sodelavcem. Z odgovori na vprasanja je dosegel 55 toCk v delu, ki se nanasa
na usmerjenost k nalogam in 44 tock v delu, ki se nanasa na usmerjenost k sodelavcem. Vodja
projektnega tima $t. 4 je dosegel za malenkost boljSi rezultat kot vodja projektnega tima st. 3,
zato veljajo zanj podobne ugotovitve kot za vodjo projektnega tima $t. 3. Vodja projektnega
tima §t. 4 je pri svojem delu bolj usmerjen k nadzorovanju, nacrtovanju in organiziranju dela in
nalog sodelavcev, pri tem pa posku$a ustvarjati tudi neko dolo¢eno zadovoljstvo pri delu in
skrb za poCutje sodelavcev, ki vodi k ugodnejsi klimi znotraj projektnega tima.

Osnovne ugotovitve rezultatov izvedene statistike o nacinu vodenja vodij projektnih timov so pokazale,
da je vodja projektnega tima st. 1 usmerjen predvsem k nalogam, medtem ko sta za vodji
projektnih timov st. 3 in 4 za doseganje skupnih ciljev projektnega tima pomembni tako
usmerjenost k nalogam kot tudi usmerjenost k sodelavcem. Rezultat, ki ga je dosegel vodja
projektnega tima $t. 2, odraza njegove trenutne vodstvene sposobnosti in dvome o tem, na
kaksen nacin naj vodi delo znotraj projektnega tima.

4.2.7 Dolocevanje profila vodje projektnega tima
Sedmi sklop vpradanj je namenjen ugotavljanju profila usmerjenosti vodenja vodij projektnih timov.
Dobljeni profil usmerjenosti vodenja ne daje kon¢nega odgovora na vpradanje o potencialnih

sposobnostih ali uspesnosti vodje projektnega tima, temveC daje le vpogled v razvitost posameznih
dimenzij vodenja, ki jih ima posamezni vodja. Celoten sklop sestavlja dvajset trditev, na katere so
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anketiranci (vodje projektnih timov) lahko odgovorili z enim izmed petih postavljenih odgovorov na
vsako trditev. Na podlagi zbranega Stevila tock, ki izhajajo iz odgovorov na trditve, sem poskusal
ugotoviti ali so vodje projektnih timov usmerjeni k ljudem ali k nalogam. V nadaljevanju je podan
grafiCni prikaz povzetkov rezultatov izvedene raziskave, izvedena statistika in ustrezna tabela.

S pomocjo rezultatov izvedene raziskave in poznavanja grafine metode, s katero sem prenesel
dobljene rezultate na ustrezno lestvico diagrama, sem posku$al ugotoviti, ali so vodje projektnih timov
pri svojem delu usmerjeni k nalogam ali k ljudem. Na podlagi rezultatov usmerjenosti vodij projektnih
timov sem iz diagrama doloCil njihove profile usmerjenosti vodenja, ki so lahko: avtokratski,
demokratski ali sprosceni.

Povzetki rezultatov izvedene statistike o dolo¢evanju profila vodiji projektnih timov so prikazani v tabeli
9. V tabeli je prikazano Stevilo tock, ki so ga dosegli vodje projektnih timov kot tudi povpreéno Stevilo
tock. Na podlagi dosezenega Stevila tock sem priSel do vpogleda v razvitost posameznih dimenzij
vodenja, ki jo imajo posamezni vodje projekinih timov. Dimenzije vodenja so podane glede na
usmerjenost vodij projektnih timov k nalogam oz. k ljudem.

Rezultate izvedene statistike glede na zastavljene trditve o doloevanju profila vodje (priloga 7) sem
uporabil za iskanje vpogleda v razvitost posameznih dimenzij vodenja vodij projektnih timov. SeStevek
dosezenih to¢k na podlagi odgovorov na zastavljena vpraanja, ki zajemajo usmerjenost k nalogam, so
v spodnii tabeli oznaceni kot odgovori na vpradanja iz nalog, medtem ko je seStevek dosezenih tock na
vpraSanja, ki zajemajo usmerjenost k ljudem, oznacCen kot odgovor na vprasSanja s sodelavci. V
primeru, da vodja projektnega tima doseze ve¢ tock z odgovori na vpraSanja iz nalog kot z odgovori na
vpraSanja iz usmerjenosti k sodelavcem, ima bolj razvito dimenzijo vodenja, ki se nagiba v avtokratski
nacin vodenja; v obratnem primeru pa se nagiba k bolj sproS¢enemu nacinu vodenja. Povpre¢no
dosezeno Stevilo tock posameznega vodije projektnega tima odraZa njegov nivo demokratskega nacina
vodenja, ki je priporo€ljiv pri vodenju projektov.

Tabela 9: Dolocevanje profila vodje projektnega tima

Dolocevanje profila vodje projektnega tima tocke tocke toCke tocke tocke
odgovori vprasanja vodja-T1 |vodja-T2 vodja-T3 | vodja-T4 povprecje
naloge - n 1,3,5,8,9,10,12,14,16,19 24,00 25,00 32,00 22,00 25,75
sodelavci -s 2/4,6,7,11,13,15,17,18,20 25,00 30,00 28,00 29,00 28,00
povpre¢no 24,50 27,50 30,00 25,50 26,87

Vir: Rezultati raziskave "Analiza projektnega dela perspektivnih kadrov v podjetju Termoelektrarna Trbovlje", 2004
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Slika 6: Dolocevanje nacina vodenja vodij projektnih timov — diagram

AN I /
avtokratski (storilnost) demokratski sprosceni (humanost)
visok
30 30
__| srednj
20 20

tm1

nizek tim2 ——

10 10 tm3 ——

tim 4
N = usmerjenost k nalogam S = usmerjenost k ljudem

Vir: Vir: Rezultati raziskave "Analiza projektnega dela perspektivnih kadrov v podjetju Termoelektrarna Trbovlje", 2004

Rezultati izvedene statistike o doloCevanju profila vodje projektnega tima, ki so prikazani v tabeli 9 in
sliki 6, podajajo spodnje ugotovitve.

e Vodja projektnega tima st. 3 ima dosti bolj razvit avtokratski nacin vodenja kot ostali
vodje projektov. Glede na njegov rezultat lahko podamo ugotovitev, da kljub bolj razvitem
avtokratskem nacinu vodenja Se vedno dosega visok nivo demokratskega nacina vodenja,
ki je vi§ji od preostalih treh vodij projektnih timov.

¢ Vodja projektnega tima $t. 2 ima najbolj od vseh vodij razvito dimenzijo sprosc¢enosti pri
svojem nacinu vodenja, kar ga postavlja na drugo mesto pri demokratskem nacinu vodenja in
se zelo priblizuje visokemu nivoju demokratskega nacina vodenja.

o Vodja projektnega tima St. 4 dosega srednje visoki nivo demokratskega nac¢ina vodenja.
Nivo dosega predvsem zaradi dobro razvite sproS¢enosti pri svojem nacinu vodenja, ki je
bistveno bolj razvit kot pa njegov avtokratski nacin vodenja.

o Vodja projektnega tima St. 1 je dosegel malenkost nizji nivo demokratskega nacina
vodenja kot vodja projektnega tima S$t. 4, vendar Se vedno dosega srednje visok
demokratski nacin vodenja. Je edini od vseh vodij projektov, ki nima razvite enostranske
dimenzije vodenja, ampak ima priblizno enako dobro razvit tako avtokratski kot tudi sprosceni
nacin vodenja.

Dobljeni profili usmerjenosti vodenja vodij projektnih timov ne dajejo konénega odgovora na vpraSanje
o0 potencialnih sposobnostih ali uspesnosti vodje projektnega tima. Koliko bo kdo uspesen, je odvisno
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od situacije, vsebine nalog, predvsem pa od sodelavcev v projektnem timu. Profili nakazujejo razvitost
posameznih dimenzij vodenja vodij projektnih timov in predstavijajo izhodis¢no stopnjo za korekcijo,
zmanjSanje ali povecanje posameznih nacinov usmerjenosti vodenja glede na okolisCine, v katerih se
vodja nahaja. Vsi Stirje vodje projektnih timov imajo dokaj visok nivo demokratskega nacina
vodenja. Vodja projektnega tima $t. 1 ima razvito predvsem avtokratsko dimenzijo vodenja,
medtem ko imata vodji projektnih timov $t. 2 in 4 bolj razvito dimenzijo sprosc¢enosti pri svojem
nacinu vodenja.

43  UGOTOVITVE RAZISKAVE

V nadaljevanju so podane bistvene ugotovitve opravijene analize rezultatov empiriCne raziskave
projektnega dela perspektivnih kadrov v TET. Do ugotovitev smo pridli na podlagi ustrezne
metodologije, katere zakljuéna faza temelji na statistiCni obdelavi zbranih podatkov in interpretativni
analizi rezultatov empiricne raziskave. Zbrane ugotovitve hkrati predstavijajo tako rezultate
podrobnejSih ciljev, ki sem jih ugotavljal skozi celotno magistrsko delo, kot tudi dobro osnovo, na
podlagi katere bom lahko podal koristne predloge, ki bodo vodili k izboljSanju projektnega dela v TET.

Glavne ugotovitve opravljene analize rezultatov empiriCne raziskave projektnega dela perspektivnih
kadrov TET so podane v prilogi 8 (tabela 1). V tabeli so podane osnovne ugotovitve, do katerih smo
prisli na podlagi analiziranja rezultatov podrobnejSih ciliev, v katerih se ugotavljajo komunikacijske
sposobnosti, nivo znanja in sposobnosti za delo v timu, pomembnost potreb v zvezi z delom in obCutki
kot predpogoj za uspesno delovanje projektnih timov. Poleg tega so v tabeli podane tudi osnovne
ugotovitve, na podlagi katerih lahko sklepamo o usmerjenosti vodij projektnih timov in nacinu njihovega
vodenja projektnih timov. Ugotovitve odrazajo razmere in stanje medsebojnih odnosov med Cclani
projektnih timov kot tudi nacin in sposobnost vodenja vodij projektnih timov.

V prilogi 8 (tabela 2) je podan zbirni prikaz sprejetih nielnih hipotez. Prva ni¢elna hipoteza je
postavljena v poglavju, kjer smo analizirali komunikacijske sposobnosti anketirancev in iskali morebitne
razlike med Stirimi projektnimi timi glede na Stevilo kriticno zazeljenih pravilnih odgovorov. Z drugo
nicelno hipotezo pa smo v poglavju, ki je namenjeno znanju in sposobnosti anketirancev za delo v
projektnem timu, analizirali, ali obstajajo med projektnimi timi razlike glede na nivo razpolaganja z
znanjem in sposobnostmi za delo v projektnem timu.

Iz ugotovitev, ki so podane v prilogi 8 (tabeli 1 in 2), sem v nadaljevanju povzel temeljne znacilnosti

vseh S§tirih projektnih timov, do katerih sem priSel na podlagi empiriCne raziskave in ustrezne
interpretacije dobljenih rezultatov.
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Projektni tim st. 1

Clani tima imajo dobre komunikacijske sposobnosti in ustrezno znanje ter sposobnost za delo v
projektnem timu.

NajpomembnejSa potreba v zvezi z delom je samostojnost, ki ji sledijo socialne potrebe in
potreba po varnosti.

Tim je mocan, trden, homogen in pozitivno naravnan.

Med sodelavci vlada visoko zaupanje in zdravo vzdusje.

Vodja tima je usmerjen k nacrtovanju in organiziranju dela ter nadziranju sodelavcev, soasno
pa sku$a ustvariti pogoje za ugodno klimo v timu.

Vodja tima ima srednje visok demokratski nacin vodenja brez znacilno razvite participativne
dimenzije vodenja.

Projektni tim $t. 2

Clani tima imajo zadovoljive komunikacijske sposobnosti, ki pa jih je potrebno izbolj$ati.

Clani tima imajo dobro znanje in sposobnosti za delo v projektnem timu. Vodja tima ima izmed
vseh Clanov tima najslab$e znanje in sposobnosti za delo v projektnem timu.

Timu potrebe v zvezi z delom niso pretirano pomembne. Vodja tima ima najniZje potrebe v
zvezi z delom, pri tem pa ima najman] potreb po odkritosti pri delu. Potrebe si sledijo v
naslednjem vrstnem redu: samostojnost, varnost, samouresnicevanje itd.

V timu ni zaupanja kot tudi ne odkritosti, zato so ¢lani tima previdni in oprezni ter nepripravljeni
na sodelovanje.

Vodja tima ima zelo razvito dimenzijo sproSc¢enosti in visok demokratski naCin vodenja, vendar
ni povsem prepri¢an, kako in na kak$en nacin naj vodi delo v timu.

Delovanje tima ni najbolj uspesno.

Projektni tim st. 3

Clani tima imajo slabo razvite komunikacijske sposobnosti, saj kar pet ¢lanov vkljuéno z vodjo
tima ni doseglo priakovanega praga kritino ustreznih pravilnih odgovorov.

Clani tima razpolagajo z zadovoljivim znanjem in sposobnostmi za delo v timu.

Clanom tima so zelo pomembne potrebe v zvezi z delom, ki si sledijo v naslednjem vrstnem
redu: samouresnic¢evanje, varnost, samostojnost, socialne potrebe in spostovanje.

Vodiji tima so vse potrebe v zvezi z delom enako maksimalno pomembne.

V timu ni odkritosti, kot tudi ni svobode, zato so €lani previdni in nepripravljeni na sodelovanje.
Cuti se rahlo nezaupanie.

Vodja tima je dosti bolj usmerjen k nacrtovanju in organiziranju dela ¢lanov tima, zato izvaja
pritisk na €lane tima, da opravljajo delo in dosegajo cilie ne glede na to, kak$no je njihovo
mnenje o njih.

Vodja ima zelo razvit avtokratski nacin vodenja, zato se bolj Cuti njegova usmerjenost k
nacrtovanju kot pa k temu, da bi prevzel osnovno skrb za poCutje sodelavcev.
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e Tim ima tezave in pomanjkljivosti, zaradi katerih njegovo delovanje ni uspesno in prihaja do
odporov pri delu.

Projektni tim $t. 4

e Tim je najmanjSi od vseh, ima le tri ¢lane.

e Clani tima imajo zelo dobro razvite komunikacijske sposobnosti in visoko znanje ter
sposobnost za delo v projektnem timu.

e Potrebe Clanov tima si sledijo v naslednjem vrstnem redu: varnost, samouresnievanije,
socialne potrebe, spostovanje in samostojnost.

e Vtimu vlada veliko svobode in sodelovanja, medtem ko sta odkritost in zaupanje Se v mejah, ki
lahko vodijo k doseganiju ciljev tima.

e Kljub temu, da ima vodja tima bolj razvito sproS¢enost pri vodenju kot pa avtokratski nacin
vodenja, je pri svojem delu usmerjen k nacrtovanju in organiziranju dela ter nadzorovanju
sodelavcev, pri tem pa poskuSa ustvarjati tudi neko dolo¢eno zadovoljstvo pri delu in skrb za
pocutje sodelavcev, kar vodi k ugodnejsi klimi znotraj projektnega tima.

Iz ugotovitev je razvidno, da so vodje projektov in Se zlasti njihov nadin vodenja projektnega tima
kljuénega pomena za ucinkovitost projekta. U€inkovitost projekta je odvisna predvsem od znanja in
praviinega odnosa vodje tima do ¢lanov tima in njegovega nacina vodenja, ki mora biti takSen, da bo
omogocal razvoj vseh ustvarjalnih sposobnosti ¢lanov tima. Vodja tima se mora zavedati, da mora pri
svojem delu najprej spoznati sodelavce, da laze razume njihove interese in potrebe ter jim prilagodi
nacin vodenja, ki bo zagotavljal ucinkovito uvajanje in oblikovanje tima v procesu socializacije, kjer se
poskuSa skupina posameznikov z razliCnimi interesi, ozadji in strokovnimi znanji preoblikovati v
ucinkovit in uspeSen tim. V obratnem primeru pa prihaja v projektnih timih do nezaupanja, neodkritosti
in nesodelovanja med ¢lani tima, kar vodi v zmanj$ano ucinkovitost tima in nedoseganje projektnih
ciljev.

44  PREDLOGI, SPREMEMBE, IZBOLJSAVE

Osnovni namen magistrskega dela je na podlagi zbranih ugotovitev podati ustrezne predloge, ki so
potrebni za izboljSanje stanja na podrocju vodenja projektov v TET. V teoretichnem delu sem opisal
splodno problematiko, s katero se sreCujemo pri projektnem delu v naSem podjetju. Za odpravo
ugotovljenih slabosti je odgovorno predvsem vodstvo podjetja, ki je hkrati v viogi naroCnika projekta in
neformalne usmerjevalne skupine. Glede na ugotovljene napake, ki so bile storjene predvsem v fazah
planiranja in organiziranja ter deloma tudi vodenja projekta, predlagam naslednje predloge:
e ustrezna umestitev in pomen ravnanja projektov v organizacijski strukturi podjetja ter ustrezna
podpora s strani vodstva podjetja;
e spostovanje organizacijskih predpisov s podrocja vodenja projektov v podjetju;
e potrditev predloga za izvedbo projekta takrat, ko se ugotovi potrebnost in smotrnost izvedbe
projekta;
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cilji projekta morajo biti jasni in merljivi ter dosegljivi;

imenovanje ustreznega vodje projekta glede na velikost, tip in vrsto projekta;

ustrezno pripravljen in nadzorovan plan projekta, ki ga pripravi vodja projekta ob sodelovanju
preostalih ¢lanov tima;

izdelan zagonski elaborat projekta, ki ga mora potrditi vodstvo podjetja;

opredelitev udelezencev v projektu in njihovih zadolzitev ter odgovornosti;

zagotavljanje strokovnih in usposobljenih kadrov na podlagi ustreznega planiranja kariernega
razvoja posameznikov, s ¢imer bo ustvarjena baza kvalitetno usposobljenih kadrov za delo na
projektnih.

Empiriéna raziskava projektnega dela perspektivnih kadrov v TET pa je pokazala, da prihaja do
nepravilnosti in slabosti tudi v fazi vodenja oz. uveljavijanja projekta. Na podlagi ugotovitev, ki so
podane v predhodnem poglavju, navajam nekaj predlogov.

Narocnik projekta s pomocjo rezultatov psihometrinih testov, intervjujev in dobrim
poznavanjem kandidatov izbere za vodjo projekta osebo, ki bo s svojim znanjem in lastnostmi
najbolj ustrezala zahtevam projekta.

Vodja projekta mora pri izbiri ¢lanov projektnega tima upoStevati potrebe projekta in delavéevo
strokovnost, izkusnje in osebnostne lastnosti, ki doloCajo njegovo sposobnost delovanja v timu
in njihovo Zeljo po delu ter sodelovanju z drugimi sodelavci v timu.

Vodje projektov, ki prihajajo iz poslovno-funkcijske linijske organizacijske strukture, kjer je
primeren avtokratski naCin vodenja za opravljanje rutinskin nalog, morajo zamenjati nacin
vodenja, saj je participativen nacin vodenja primernejsi za izvajanje nerutinskih nalog projekta.
Vodje timov se morajo zavedati, da je potrebno pri svojem delu najprej spoznati svoje
sodelavce, da lahko laZe razumejo njihove interese in potrebe ter jim prilagodijo nacin vodenja,
ki bo zagotavljal ucinkovito in uspesno delovanje tima.

Vodje projekta morajo pri uveljavljanju projekta znati opravljati vse svoje osnovne naloge, ki so
sestavljene iz kadrovanja, komuniciranja, motiviranja in vodenja clanov tima.

Izdelava ocene uspesnosti posameznih projektov kot tudi vodij projektov in opravljenega dela
¢lanov timov. Ocena uspesnosti za vodjo projekta in ¢lane tima bi bila bistvenega pomena za
njihovo dodatno izobraZevanje, usposabljanje in napredovanje v okviru vodenja lazjih do vse
bolj zahtevnih projektov.

Za ugotavljanje napredovanja na podrodju projektnega dela v podjetju lahko uporabimo razli¢na orodja.
Eno izmed orodij so lahko tudi anketni vpraSalniki, ki vsebujejo tematiko s podrocja projektnega dela.
Anketni vpraSalniki so razmeroma preprosto in strokovno ugodno orodje za izvedbo testiranj, zato
sem jih uporabil za osnovo, na kateri bazirajo rezultati mojega magistrskega dela. Opravljena raziskava
je prvi primer testiranja na podro&ju projektnega dela v TET. Struktura raziskave omogoc&a primerjavo
rezultatov v primeru pasovnih izvedb raziskave v dolo¢enih ¢asovnih intervalih in s tem spremljanje
napredka kot tudi osnov za sprejemanje ustreznih preventivnih in korektivnih ukrepov vodstva na
podrocju raziskovalnega problema in ravnanja projektov.
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5 ZAKLJUCEK

Poslovno okolje, v katerem poslujejo podjetja, se je v drugi polovici preteklega stoletja pri¢elo moéno
spreminjati. Sodobno poslovanje zahteva od podjetij nenehno in fleksibilno prilagajanje novim
okoliS¢inam, ki se jim ni mogoce prilagoditi z ze znanimi recepti, temve¢ zahtevajo nova ravnanja. Tako
so dolgorocne plane zamenjali strateski plani, ki predvidevajo ustrezno in hitro reagiranje v primerih, ko
pride do sprememb v poslovnem okolju. StrateSko planiranje nam torej sluZi za pripravo podjetja na
poslovanije v nepredvidljivi prihodnosti.

Strateski poslovni naért TET je sestavljen iz celovite poslovne filozofije, razvojnih moznosti in alternativ
razvoja ter naCinov za uresni¢evanje poslovnih sprememb. TET se Zeli v prihodnje razvijati kot
slovenska energetska druzba, katere poslovni razvoj bo temeljil na proizvodnji elektriCne energije in
poslovni diverzifikaciji, zato je oblikovala nove razvojne vrednote, vrednote poslovanja, vizijo in
poslanstvo ter razvila jasno strategijo svojega srednjeroCnega razvoja. Za vodstvo podijetja je
odloCilnega pomena uspeh uveljavljanja kulture poslovnih sprememb v podjetju, ki se bo spodbujala
preko razliénih oblik poslovnega komuniciranja in drugacnega nacina vodenja. StrateSki poslovni naért
namre¢ uveljavlja skupinsko oz. projektno vodenje, za katerega bo potrebno namesto linijskega
komandnega vodenja razvijati transformacijski oz. participativen na¢in vodenja.

Navedena strateSka usmeritev podjetja, ki predvideva, da bodo projekti sCasoma postali na€in dela v
nasem podjetju, je bil glavni razlog, da sem za osnovno tematiko magistrskega dela izbral analizo
projektnega dela perspektivnin kadrov v TET. V magistrskem delu sem na podlagi rezultatov analize
projektnega dela poskuSal dokazati naslednjo hipotezo, da velik del krivde, da projektno delo ne daje
priCakovanih rezultatov, nosijo vodje projektov, ki svojega ravnanja ne prilagodijo naravi in vsebini
projektov ter se ne zavedajo, da mora pri doseganju ciljev projekta vsak ¢lan tima odigrati svojo viogo,
ki mu je v projektu dodeljena.

Raziskava je potekala v ve fazah. ZaCetna faza je temeljila na doloanju problema raziskave in
postavljanju metodologije raziskave. Sledila je faza dolo€anja naérta zbiranja podatkov, oblikovanja
anketnega vpraSalnika in doloCanja metod analiziranja rezultatov. Zadnja faza pa je sestavljena iz
zbiranja in urejanja empiricnega gradiva s prikazanimi rezultati analiz, njihovo interpretacijo in
zakljuCnimi ugotovitvami.

Glavni poudarek v magistrskem delu sem namenil prikazu zbranih empiri¢nih podatkov (deloma v
prilogah), rezultatom njihove analize in ugotovitvam, ki so nastale na podlagi interpretacije dobljenih
rezultatov. Ugotovitve in rezultati analize podatkov so potrebni za ucinkovit prispevek k uveljavljanju
projektnega pristopa pri vodenju in poslovanju naSega podjetja v skladu s strateSkim poslovnim
nacrtom kot tudi za ugotavljanje stanja projektnega dela v podjetju ter izoblikovanje predlogov za
izboljSanje le-tega.
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Ugotovitve opravljene analize rezultatov empiriCne raziskave projektnega dela perspektivnih kadrov
TET so v raziskavi navedene pri analiziranju rezultatov po posameznih sklopih vprasanj. Z vsakim
sklopom vprasanj sem v delnih ciljih ugotavljal razmere in stanje medsebojnih odnosov med Clani
posameznih projektnih timov. Temeljni cilf magistrskega dela je na podlagi zaklju¢nih ugotovitev analize
projektnega dela perspektivnih kadrov v TET dokazati naslednjo hipotezo, da velik del krivde, da
projektno delo ne daje priCakovanih rezultatov, nosijo vodje projektov, ki svojega ravnanja ne
prilagodijo naravi in vsebini projektov ter se ne zavedajo, da mora pri doseganju ciljev projekta vsak
¢lan tima odigrati svojo vlogo, ki mu je v projektu dodeljena.

Z izvedeno raziskavo sem priSel do naslednijih zakljuckov, ki izhajajo iz ugotovitev delnih ciljev, ki se po
projektnih timih deloma razlikujejo, zato jih navajam lo€eno po posameznih projektnih timih.

Projektni tim $t. 1 je mocan, trden, homogen in pozitivno naravnan. Clani imajo dobre komunikacijske
sposobnosti ter ustrezno znanje in sposobnost za delo v projektnem timu. Tim krasi visoko zaupanje
med ¢lani in zdravo vzdusje. Clani tima &utijo potrebo po vegji samostojnosti. Vodja tima ima srednje
visoko razvit demokratski nacin vodenja brez jasno razvite participativne dimenzije vodenja, zato je Se
vedno bolj usmerjen k nacrtovanju in organiziranju dela kot pa k sodelavcem vendar kljub temu skusa
soCasno ustvariti pogoje za ugodno klimo v timu, kar mu dobro uspeva.

Clani projektnega tima $t. 2 imajo zadovoljive komunikacijske sposobnosti in dobro znanje ter
sposobnost za delo v projektnem timu. Timu potrebe v zvezi z delom niso pretirano pomembne, vseeno
pa najbolj Cutijo potrebo po samostojnosti. V timu ni zaupanja kot tudi ne odkritosti med Clani, ki so
previdni in oprezni ter nepripravljeni na sodelovanje. Vodja tima ima najnizje potrebe od vseh ¢lanov
tima, pri tem pa ima najmanj potreb po odkritosti. Poleg tega ima vodja izmed vseh €lanov tima tudi
najslabSe znanje in sposobnosti za delo v projektnem timu. Kljub temu, da ima vodja zelo razvito
dimenzijo sproS€enosti pa ni povsem prepri¢an, na kakSen nacin naj vodi delo v timu, zato delovanje
tima ni najbolj uspesno.

Tako vodja kot tudi ¢lani projektnega tima $t. 3 imajo slabSe razvite komunikacijske sposobnosti,
vendar razpolagajo z zadovoljivim znanjem in sposobnostmi za delo v projektnem timu. Clani tima
Cutijo potrebo po samouresni¢evanju in varnosti, medtem ko so vodji tima vse potrebe enako
maksimalno potrebne. V timu ni odkritosti in svobode, Cuti se rahlo nezaupanje, zato so Clani tima
nepripravljeni na sodelovanje. Vodja tima je bolj usmerjen v nacrtovanje dela kot pa v osnovno skrb za
pocutje sodelavcev. Ima zelo razvit avtokratski nacin vodenja, s katerim izvaja pritisk na ¢lane tima, da
opravljajo delo in dosegajo cilie ne glede na to, kak$no je njihovo mnenje o njih. Tim ima torej obilico
tezav in pomanjkljivosti, zaradi katerih njegovo delovanje ni uspesno.

Projektni tim $t. 4, ki je sestavljen iz treh ¢lanov, ima zelo dobro razvite komunikacijske sposobnosti in
visoko znanje ter sposobnost za delo v projektnem timu. Clani tima ¢utijo potrebo po varnosti in
samouresni¢evanju. V timu vlada svoboda in sodelovanje, medtem ko sta odkritost in zaupanje Se v
mejah, ki omogoc¢ajo doseganje ciljev projekta. Vodja tima ima razvito spro§¢enost pri vodenju, vendar
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pa je usmerjen k nacrtovanju in organiziranju dela, pri tem pa poskusa ustvarjati delovne pogoje za
zadovoljstvo pri delu in skrbeti za dobro poCutje sodelavcev, kar vodi k ugodnejsi klimi in doseganju
ciljev projekta.

Glede na rezultate zakljuénih ugotovitev, ki sem jih pridobil o posameznih projektnih timih,
moram podano hipotezo, ki je opredeljena kot cilj magistrskega dela v uvodu, tudi sprejeti.

Iz zakljuénih ugotovitev je namre¢ razvidno, da so vodje projektov in 8e zlasti njihov nacin vodenja
projektnega tima kljuénega pomena za ucinkovitost projekta. Zakljuéne ugotovitve so pokazale, da
vecina ¢lanov projektnih timov razpolaga z dobrimi komunikacijskimi sposobnostmi in znanjem za delo
v projektnem timu. UCinkovitost projekta je torej odvisna predvsem od znanja in pravilnega odnosa
vodje tima do sodelavcev v timu ter njegovega nacina vodenja. Izkazalo se je, da sta vodiji projektnih
timov &t. 1 in 4 na pravi poti, na kateri pa bo potrebno za uspe$no doseganje ciljev projekta predvsem
zamenjati nacin vodenja in v celoti preiti iz avtokratskega na participativen nacin vodenja. Obe vodiji se
namre¢ zavedata, da je potrebno pri svojem delu najprej spoznati sodelavce, njihove razli¢ne interese
in potrebe ter jim prilagoditi nacin vodenja, ki bo zagotavljal uinkovito uvajanje in oblikovanje tima v
procesu socializacije, kjer se posku$a skupina posameznikov z razliénimi interesi preoblikovati v
ucinkovit in uspeSen tim, ki bo dosegal zastavljene cilje projekta. V obratnem primeru pa prihaja tako
kot v projektnih timih &t. 2 in 3 do nezaupanja, neodkritosti in nesodelovanja med ¢lani tima, kar vodi v
zmanjSano ucinkovitost tima in nedoseganje projektnih ciljev. Vodji projektnih timov §t. 2 in 3 se o€itno
ne zavedata, da morata v fazi uveljavljanja projekta znati opravljati vse svoje temeljne naloge, ki so
sestavljene iz kadrovanja, komuniciranja, motiviranja in vodenja ¢lanov tima. Pri tem sta
najpomembnejSa predvsem primeren nacin komuniciranja in motiviranja, ki spodbujata delavce k bolj
zavzetemu in odgovornemu delu. Poleg tega so rezultati raziskave pokazali tudi na moznost napacne
izbire vodje v projektnih timih §t. 2 in 3. Narocnik projekta bi moral namre¢ izbrati za vodjo projektnega
tima osebo, ki bi s svojim znanjem in lastnostmi najbolj ustrezala zahtevam projekta, kar pa vodja
projektnega tima $t. 2, ki mu primanjkuje znanje za delo v projektnem timu, in vodja projektnega tima
§t. 3, ki mu primanjkuje komunikacijskih sposobnosti, prav gotovo nista.

Rezultati raziskave so pokazali, da so vodje projektov in Se zlasti njihovi nacini vodenja projektnih timov
klju¢nega pomena za ucinkovitost projektov. UcCinkovitost projekta je namre¢ odvisna tudi od pravilnega
odnosa vodje projektnega tima do ¢lanov tima in do izvedbe ciliev projekta. Zato se od vodje
projektnega tima zahteva sposobnost takSnega nacina vodenja, ki bo omogoéal razvoj vseh
ustvarjalnih sposobnosti €lanov, da pri svojem delu postanejo samozavestni, da jih delo vse bolj
zanima ter da jim pri tem zelo veliko pomenita znanje in strokovnost kot tudi osebnostne lastnosti
sodelavcev v projektnem timu, kar je predpogoj za zaupanje, odkritost, svobodo in sodelovanje.

Magistrsko delo temelji na empirinih podatkih, pridobljenih na podlagi sestavljenega anketnega
vpra$alnika, ki je razmeroma preprosto in stroSkovno ugodno orodje za izvedbo raziskav in analiz s
podroCja projektnega dela. Opravljena raziskava je prvi primer raziskovanja razmer in medsebojnih
odnosov znotraj projektnih timov na podrocju projektnega dela TET. Ker struktura raziskave omogoca
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primerjavo rezultatov v primeru pasovnih izvedb raziskave v doloCenih ¢asovnih intervalih in s tem
spremljanje napredka na podroCju raziskovalnega problema, jo predlagam vodstvu TET z namenom,
da postane orodje, s pomocjo katerega bi vodstvo podjetja laZje izdelalo oceno uspes$nosti posameznih
projektov kot tudi oceno dela vodij projektov in ¢lanov timov. Ocena uspe$nosti je tako za €lane kot tudi
za vodjo projektnega tima bistvenega pomena za njihovo dodatno izobrazevanje, usposabljanje in
napredovanje, ki se pricne pri sodelovanju v projektnih timih in vodenju manjsih ter lazjih projektov,
zakljuci pa z vodenjem tezjih in kompleksnejsih projektov.
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Priloga 1 - Anketni vprasalnik
Spostovani!

Sem Student Ekonomske fakultete v Ljubljani, Magistrskega Studija Poslovodenje in organizacija, smer
Splosno poslovodenje ter hkrati tudi va§ sodelavec v podjetju kot tudi na managerski akademiji TET.
Svoj Studij zakljuujem z izdelavo magistrskega dela z naslovom "Analiza projektnega dela
perspektivnih kadrov v podjetiu TET", zato vas prosim za vaso pomoc. Prosim vas, da izpolnite spodaj
navedene anketne vprasalnike v skladu z navodili. VpraSalnik je anonimen.

Za Vas prispevek k moji magistrski nalogi in sodelovanje, se Vam Ze vnaprej zahvaljujem.

Prosim, da pred zacetkom izpolnjevanja ankete obkrozite Stevilko tima v katerem ste sodelovali pri
projektu managerske akademije podjetja TET.

1. Tim - Zmanjsanje lastne porabe elektricne energije in racionalizacija hladilnega
sistema.

2. Tim - Ureditev dokumentacije za delo.
3. Tim - Ustanovitev podjetja za storitve s podrocja pozarnega varstva.

4. Tim - Sezigalnica odpadkov s kogeneracijo.

Anketa st. 1- Osnovni demografski podatki o anketirancih

Ustrezen odgovor obkroZite.

1. Starost:
a) manj kot 30 let
b) od 30 do 40 let
c) od40do 50 let

2. Spol:
a) moski
b) Zenski

3. lzobrazba:
a) srednja Sola
b) visja Sola
c) visoka strokovna Sola
d) univerzitetna izobrazba ali ve¢

4. Raven managementa v podjetju:
a) srednji managament
b) prva linija managementa
c) drugo

Anketa $t. 2 - Komunikacijske sposobnosti

Pomislite na svoje delo in dosedanje izkusnje ter odgovorite na naslednje trditve tako, da obkroZite odgovor, ki se najbolj
sklada z vaSim vedenjem.



Z - zelo se strinjam; S - se strinjam; | - indiferenten; N — se ne strinjam; SN - sploh se ne strinjam
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Ko odgovarjam, poskuSam uporabljati primere in specifi¢ne
podrobnosti.

Nagibliem se k temu, da govorim ve¢ kakor drugi.

Ce se mi zdi, da me sogovornik ne razume, poskugam govoriti
pocasneje in bolj razlo¢no.

V/€asih pozabljam, da imajo nekatere besede razlitne pomene.

Ko posredujem odgovore, upoStevam dejstva in se izogibliem
ob¢utkom.

Nisem presene¢en nad premori, kadar s kom govorim.
Pri izraZanju zelo pazim na to, da ne prihaja do moten].
Poslusanje in sliSanje je eno in isto.

Preden posredujem povratne informacije, moram biti
prepri¢an, da si jih oseba Zeli.

Izogibliem se besedam:"dobro", "kar naprej" ipd., ko kdo govori.

Odgovore posredujem pocasi, tako da imam ve¢ ¢asa
za premislek.

UZivam v uporabi zargona in posebnih izrazov.

Moje povratne informacije so osredinjene na to, kako bi lahko
sogovornik uporabil moje zamisli.

Govorica telesa je pomembna za govornika, ne za poslusalca.
Tuje izraze uporabljam samo, kadar govorim s strokovnjaki.
Ce sogovornik rece kaj napaénega, mu to takoj povem.

Svoje ideje v glavnem posredujem v splo$nih obrisih.

Ko posluSam, ne poskuSam ocenjevati sogovornika.

Anketa 8t. 3 - Znanje in sposobnosti za delo v timu

Odgovorite tako kot mislite vi osebno. P - pravilno; N — napacéno

Vodje timov spodbujajo vklju¢evanje vsakega ¢lana v timsko delo
in pri¢akujejo , da bo prevzel nase odgovornost za svoje prispevke k

uspehu celote.

Ce nameravate sestaviti mo&an tim in kar se da najbolj izrabiti sposobnosti

sodelavcev, ni potrebno izbolj$ati vase lastne sposobnosti.

[Z[s [1 [N [sN]
[Z [s [1 [N [sN]
[Z [s [1 [N [sN]
[Z [s [1 [N [sN]
[Z |S ]I [N [SN]
[Z [S [I [N [SN]
[Z IS [I [N [SN]
[Z [s [1 [N [SN]
1Z [s [I [N [SN]
[Z |S [I [N [SN]
[Z [s [1 [N [sN]
[Z [s [1 [N [sN]
[Z S [I [N [sN]
[Z [s [1 [N [sN]
[Z [s [1 [N [sN]
[Z [s [1 [N [sN]
[Z |S [I [N [SN]
1Z [s [I [N [SN]

P [N |

[P [N |
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Ljudje delajo bolj u¢inkovito, kadar ¢utijo, da delajo zase ali za svojo
organizacijo.

Ko tim kot celota doseze uspeh, ga doseZejo tudi vsi posamezniki, ki
S0 v njem sodelovali.

Izbira sposobnih ljudi, ki znajo dobro delati, Ze na zaCetku deluje v prid
timskemu nacinu dela.

Prizadevanije za izpeljavo naloge se med ¢lani poveca, &e jih vodja pritegne
k skupnemu nacrtovanju, k postavljanju ciljev in reevanju problemov.

Vodja pomaga usposabljati ¢lane v timu in jim svetuje, kako naj uporabijo
pridobljeno znanje pri delu.

Timi se bolj ukvarjajo z doseganjem postavljenih ciljev, kakor z neplodnimi razpravijanji.

Zaupanije je nepomemben dejavnik v ve€ini primerov, povezanih s
timskim nacinom dela.

Clani tima morajo spoznati vse, kar je povezano z delom, ki ga opravijajo.

Konkurenca in konflikt sta v timu ustvarjalna dejavnika, ¢e ju le pravilno
nadzorujemo in ju znamo hitro pravilno usmeriti.

Spros¢eno komuniciranje bo v timu spodbudilo medsebojno razumevanje,
priznavanje individualnih razlik in ga motiviralo k vzajemnemu sodelovanju.

Clani tima sodelujejo pri sprejemanju odlogitev, toda vodii priznavajo pravico,
da odlo¢a sam, kadar ni med njimi soglasja ali Ce je poloZaj kriti¢en in terja
takojSnje ukrepanje.

Pri uspesnih timih je potreba po priznavanju uspeha in pohvalah majhna.

Samopreverjanje in disciplina sta stranska produkta timskega nacina dela.

Anketa st. 4 - Koliko so pomembne potrebe v zvezi z delom ?

EHHEEEEEEHEHE

ObkroZi Stevilko, ki po tvojem mnenju najbolje oznaduje pomembnost v zvezi z vadim delom v projektnem timu. Lestvica se
sestoji iz sedmih enot, 1 - pomeni zelo nepomembno, 7 - pa zelo pomembno.

1.

2.

Obcutek samospostovanja, ki izhaja iz dela.
Moznost osebnega uresnicevanja v delu.

PrestiZ v organizaciji (to je ugled, ki ga daje delo in ga priznavajo
tudi drugi).

Moznost samostojnega mislienja in akcije pri tem delu.
Ob¢utek varnosti, gotovosti pri delu.

Obcutek osebnega izpopolnjevanja (moznost uporabiti vse svoje
potencialne sposobnosti pri delu).

Ugled, ki zaradi opravljanja dela lahko nastane zunaj organizacije.

Obcutek moznosti vsestranskega razvoja pri delu.
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765432

765432

765432

765432

765432

765432

765432

1

1

1

1

1

1

1
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9.  Priloznost pomagati drugim v okviru dela. 7654321

10.  MoZnost za sodelovanje pri postavljanju ciljev v okviru dela. 7654321
11. MoZnost samostojno dolo¢ati 0 metodah in postopkih pri delu. 7654321
12. Moznost vplivati v okviru dela. 7654321
13.  Priloznost vzpostavljati prijateljske stike v procesu dela. 7654321

Anketa $t. 5 — Ugotavljanje ob¢utkov v timu

ObkroZi ustrezne ¢rke, ki ustrezajo vaSemu mnenju.

ZN = zelo nasprotujem; N = ne strinjam se; S = strinjam se; ZS = zelo se strinjam;

Zaupanje
1. Clani tima si med seboj zelo zaupajo. (2N [N [s [zs |
2. Clani bolj igrajo razne vioge, kot pa da bi bili resnien tim. ZN [N [s [z |
3. Nekateri ¢lani se bojijo timskega dela. ZN [N [s [zs |
4.V timu je vsak ¢lan obravnavan kot pomembna oseba. (2N [N [s [z5 |
5. Clani obravnavajo probleme v timu zelo sprog&eno. [ZN [N s [zs |
Odkritost
6. Nekaterih ¢lanov v timu ne zanima, kar bi radi povedali drugi. ZN [N [s [zs |
7. Clani tima navajajo stvari tak$ne, kot so. [ZN [N [s [z |
8. Mnenjg in ob_éu_tki ¢lanov se razlikujejo, Ce jih izrazajo v ZN [N [s [zs |
timu ali zunaj njega.
9. Clani tima se bojijo biti odkriti drug do drugega. [ZN [N |s [zs ]
10. V timu med ¢lani ni nobenih skrivnosti. 2N [N [Ss [zs |
Svoboda
11. Kadarkoli ¢lani v timu delajo, tega ne opravijo z ob¢utkom, [ZN [N [S [zs |
da to morajo storiti.
12. V timu se izvaja precej$en pritisk na &lane zato, da bi ZN [N [s [z |
dosegali cilje.
13. V &asu odlo¢anja &lani svobodno izrekajo svoja mnenja. [ZN [N |s [zs ]
14. 'V timu se porablja precej ¢asa in energije za to, da na
silo prepricujejo ¢lane. [ZN [N [s [zS |
15. Clani tima se vseskozi spreminjajo in razvijajo. [ZN [N [S [zS |




Sodelovanje

16. Vsakdo opravlja svoje delo, ne da bi veliko mislil na drugega.

17. Clani sodelujejo med seboj kot dobro ute¢en tim.

18. Da €lani tima opravljajo svoje naloge, je potrebno
veliko kontrole.

19. V timu ni Skodljivega tekmovanja med ¢lani.

20. Treba je zastavljati kar precej vpliva, da se v timu
karkoli doseze.

Anketa $t. 6 - Kaksen je vas nacin vodenja ?

Pomislite kako se vedete kot vodja projektnega tima. Obkrozite ¢rko, ki najbolje opisuje va$ nacin vodenja. ObkroZite le eno

¢rko v vrstici.
V = vedno; € = veckrat; H = véasih; R = redkokdaj; N = nikoli
1. Vzamem si ¢as, da lahko pojasnim sodelavcem,

kako naj delajo.

2. Sodelavcem pojasnim, kakSna sta njihova vioga
in polozaj v skupini.

3. Natan¢no razlozim pravila in postavke, ki naj bi
jih upostevali pri delu.

4. Organiziram svoje delovne aktivnosti.

5. Sodelavce obveS¢am, kako dobro opravljajo delo.
6. Sodelavcem povem, kaj se od njih priCakuje.

7. Spodbujam uporabljanje enotnih postopkov, da bi

delo potekalo bolje.
8. Jasno povem, kak3na so moja stalis¢a.

9. Sodelavce names¢am k delu v skladu z zahtevnostjo
nalog.

10.  Zagotovim vse, da se sodelavci zavedajo svoje
vloge v skupini.

11. Nadrtujem delo, ker Zelim, da bo opravljeno pravocasno.

12.  Zahtevam, da se naloge opravljajo na osnovi
standardnih postopkov.

13.  Stremim k temu, da bi bilo delo ¢im bolj prijetno.
14, Pomagam sodelavcem pri delu.

15.  Spostujem mnenja in obCutenja drugih.

[ZN [N [S [|2Zs
[ZN [N [s [zs
[ZN [N [|S |2Zs
[ZN [N [|S |2Zs
[ZN [N [S [|2Zs
| ¢ | H R
| ¢ | H R
| ¢ | H R
| ¢ | H R
| ¢ | H R
| ¢ | H R
| ¢ | H R
| ¢ | H R
| ¢ [ H R
| ¢ | H R
| ¢ [ H R
| ¢ [ H R
| ¢ | H R
| ¢ | H R
| ¢ [ H R




16.  Sem pozoren in obziren do drugih. [V

(@)

(@)

(@)

17.  Vzdrzujem prijateljske odnose v skupini. |V

18.  Ne naredim niCesar, kar bi pokvarilo prijetno vzdusje v | Vv
skupini.

19.  Vse sodelavce obravnavam enako. [V

(@2

20.  Vnaprej dajem obvestila o spremembah in sodelavcem

(@)

(@2

razlozim, kako bodo delovala. | Vv
21.  Skrbim za dobro pocutje sodelavcev. Y
22.  Sem dostopen in dovzeten za mnenja sodelavcev. Y

(@2

Anketa st. 7 - Dolo€evanje profila vodje projektnega tima

Vsakdo naj tockuje spodaj navedena mnenja, v skladu s tem, koliko jih upoSteva pri svojem delu.

Tockovanje poteka takole:
4 = da, vedno; 3 = v glavnem; 2 = delno (od ¢asa do ¢asa); 1 = redno; 0 = nikoli.

1. Od sodelavcev priakujem velike dosezke.

2. Sodelavci naj imajo popolno svobodo pri delu.

3. Sem zato, da za predvideni potek dela obstajajo pisna navodila.

4. Predvsem je treba skrbeti za dobro pocutje v skupini.

5. Stremeti je treba za tem, da ima vsakdo natanko dologeno delo.

6. Dopus¢am iniciativo in spremembe pri delu, e si sodelavci to Zelijo.
7. Nasprotja prepre€ujemo, oziroma jih reSujemo takoj, ko nastanejo.
8. Konflikte reSujemo v skladu s predpisanimi postopki.

9. Nisem nagnjen k temu, da bi vsakdo opravljal delo na svoj nacin.
10.  Tocno je treba doloditi, kaj je treba napraviti in kako je treba opraviti.
11, Cim veg odloanja in odgovornosti prenasam na sodelavce.

12.  Vesel sem, ¢e sodelavci tekmujejo med seboj za vecjo uspesnost.
13.  Zaupam sodelavcem in jih ne kontroliram pri delu.

14.  Sem proti temu, da bi vsakomur pojasnjeval svoje odlo€itve.

15. O prednostih svojih zamisli skuSam prepriCati sodelavce.

16.  Glede vecje delovne uspeSnosti premislim sam in se odlocim.

17.  Sodelavcem obrazloZim, zakaj naj upoStevajo predpise in norme.

Joududbbbbdodbt g



18.

19.

20.

Prisluhnem problemom, ki jih imajo sodelavci.

Sem za to, da se vse naloge opredelijo glede kvantitete in kvalitete ter
potrebnega Casa.

Treba je imeti razumevanije za tezave in probleme sodelavcev pri delu.

Inigl



Priloga 2: Statisti¢na obdelava - x2

Analiza 1: Povezanost med 18 vprasanji iz komuniciranja s pravilnimi odgovori nanj po timih

VpraSanje Tim 1 (%) Tim 2 (%) Tim 3 (%) Tim 4 (%)
1 85,71 66,67 85,71 100,00
2 100,00 66,67 42,86 100,00
3 71,43 100,00 85,71 100,00
4 42,86 50,00 28,57 66,67
5 85,71 50,00 42,86 100,00
6 28,57 50,00 57,14 100,00
7 85,71 66,67 57,14 66,67
8 100,00 83,33 85,71 100,00
9 71,43 50,00 42,86 66,67
10 28,57 66,67 57,14 66,67
1" 85,71 33,33 14,29 33,33
12 42,86 66,67 85,71 33,33
13 71,43 33,33 42,86 66,67
14 57,14 66,67 100,00 100,00
15 57,14 33,33 42,86 66,67
16 42,86 33,33 28,57 0,00
17 28,57 16,67 14,29 100,00
18 57,14 66,67 42,86 33,33
Skupaj 63,49 55,56 53,17 72,22 59,42 % pravilnih odgovorov

Analiza 2: Povezanost med 18 vprasSanji iz komuniciranja s pravilnimi odgovori nanj po posameznih anketirancih oz.

timih
Vprasanje V. tima 1 C1 ¢2 C3 C4 C5 Cé V. tima 2 C1 C2 C3 C4 c5

1 0 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 1 1

2 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1

3 1 1 1 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1

4 0 1 1 0 1 0 0 0 1 0 0 1 1

5 1 1 1 0 1 1 1 1 0 1 0 1 0

6 0 0 1 1 0 0 0 1 1 0 0 0 1

7 1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 0 1 1

8 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1

9 1 1 0 1 1 0 1 1 0 1 0 0 1

10 0 0 0 1 0 1 0 1 1 1 0 0 1

1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 1

12 1 0 0 1 0 0 1 1 1 0 0 1 1

13 0 1 1 1 1 1 0 1 0 0 0 0 1

14 1 1 1 0 1 0 0 1 1 0 1 1 0

15 1 1 1 0 0 0 1 1 0 1 0 0 0

16 1 0 1 0 0 0 1 0 0 1 1 0 0

17 1 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0

18 0 1 1 0 1 1 0 1 1 0 1 1 0

Skupaj 12 12 14 10 12 9 11 13 11 9 6 9 12
Skupaj % 66,67 | 66,67 | 77,78 | 55,56 | 66,67 | 50,00 | 61,11 72,22 | 61,11 | 50,00 | 33,33 | 50,00 | 66,67

Tim1v%= 63,49 Tim2v%= 55,56 |




Vprasanje | V.tima3 C1 C2 C3 C4 5 6 V. tima 4 C1 C2 Skupaj %
1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 82,61
2 1 1 0 0 0 0 1 1 1 1 73,91
3 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 86,96
4 1 1 0 0 0 0 0 1 0 1 43,48
5 1 0 0 0 1 0 1 1 1 1 65,22
6 1 0 0 1 1 0 1 1 1 1 52,17
7 0 1 0 0 1 1 1 1 0 1 69,57
8 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 91,30
9 0 0 1 1 0 1 0 1 0 1 56,52
10 0 1 1 1 0 1 0 1 0 1 52,17
11 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 43,48
12 1 1 1 1 0 1 1 0 0 1 60,87
13 0 0 0 1 1 1 0 0 1 1 52,17
14 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 78,26
15 0 1 1 1 0 0 0 0 1 1 47,83
16 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 30,43
17 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 30,43
18 1 0 0 1 0 1 0 0 1 0 52,17
Skupaj 10 9 8 10 8 1 11 12 1 16
Skupaj % 55,56 50,00 44,44 55,56 | 44,44 61,11 61,11 66,67 61,11 88,89 59,42
Tim3v %= 5317 Tim4v %= 72,22
V. tima - vodja tima
C - élan tima
Analiza 3: Povezanost med vprasanji iz komuniciranja s pravilnimi odgovori nanj po timih
Dejanske frekvence Pri¢akovane frekvence
VpraSanje Pravilno Napacéno Skupaj VpraSanje Pravilno Napacéno Skupaj
Tim 1 80 46 126 Tim 1 75,60 50,40 126
Tim 2 60 48 108 Tim 2 64,80 43,20 108
Tim 3 67 59 126 Tim 3 75,60 50,40 126
Tim 4 39 15 54 Tim 4 32,40 21,60 54
Skupaj 246 168 414 Skupaj 248,40 165,60 414
upostevajo¢ yatesovo korekcijo
Dej.frekv. Pric.frekv. D-P (D-Py2 (D-Py2/P D-P (D-Py? (D-P)2/P
80 75,6 44 19,36 0,26 39 15,21 0,20
46 50,4 4.4 19,36 0,38 -39 15,21 0,30
60 64,8 4,8 23,04 0,36 43 18,49 0,29
48 43,2 48 23,04 0,53 43 18,49 0,43
67 75,6 -8,6 73,96 0,98 -8,1 65,61 0,87
59 50,4 8,6 73,96 1,47 8,1 65,61 1,30
39 324 6,6 43,56 1,34 6,1 37,21 1,15
15 21,6 6,6 43,56 | 2,02 -6,1 37,21 | 1,72
7,34 | hi-kvadrat ‘ 6,26 | hi-kvadrat

stopnja=(4-1)%(2-1)= 3

%2=6,26 < mejne vrednosti pri 3 stopnjah prostosti in stopnji znacilnosti 0,05, ki znasa 7,81
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Analiza 4: Povezanost med vpras$anji na podlagi katerih se ugotavlja znanje in sposobnost za delo v projektnih
timih s pravilnimi odgovori nanj po timih

Dejanske frekvence
VpraSanje Pravilno Napacéno Skupaj
Tim 1 91 14 105
Tim 2 74 16 90
Tim3 86 19 105
Tim4 43 2 45
Skupaj 294 51 345
Dej. frekv. Pri¢.frekv. D-P (D-P)2 (D-P)2P
91 89,5 1,5 2,25 0,03
14 15,5 -15 2,25 0,15
74 76,7 2,7 7,29 0,10
16 13,3 2,7 7,29 0,55
86 89,5 -3,5 12,25 0,14
19 15,5 35 12,25 0,79
43 38,3 47 22,09 0,58
2 6,7 4,7 22,09 | 3,30
5,61 | hi-kvadrat

stopnja=(4-1)%(2-1)= 3

Pricakovane frekvence

VpraSanje Pravilno Napacéno Skupaj
Tim1 89,50 15,50 105
Tim 2 76,70 13,30 90
Tim 3 89,50 15,50 105
Tim 4 38,30 6,70 45
Skupaj 294,00 51,00 345

upostevajo¢ yatesovo korekcijo

D-P (D-P)2 (D-P)2P

1 1 0,01

-1 1 0,06

2,2 4,84 0,06

2,2 4,84 0,36

-3 9 0,10

3 9 0,58

42 17,64 0,46

4,2 17,64 | 2,63
4,28 | hi-kvadrat

%2=4,28 < mejne vrednosti pri 3 stopnjah prostosti in stopnji znacilnosti 0,05, ki znasa 7,81

Priloga 3: Znanje in sposobnosti za delo v timu — po timih

VpraSanje §t. 1: Vodje timov spodbujajo vkljuevanje vsakega ¢lana v timsko delo in pri¢akujejo, da bo prevzel nase
odgovornost za svoje prispevke k uspehu celote

Odgovori Stevilo vzorénih Deles Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 Kumulativa veljavnih
enot odgovorov

Pravilno 23 10000 7 10000| 6 10000 7 10000 3 100,00 100,00

Napacno 0 000| O 000| O 000| O 000| O 0,00 100,00

Skupaj 23 10000 7 10000| 6 10000 7 10000 3 100,00

Vprasanje &t. 2: Ce nameravate sestaviti mogan tim

in kar se da najbolj izrabiti sposobnosti sodelavceyv, ni potrebno izboljSati vase lastne sposobnosti

Stevilo vzorénih

Kumulativa veljavnih

Odgovori Delez Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4
enot odgovorov
Pravilno 3 1304 0 000 1 16,67 | 2 28571 0 0,00 13,04
Napacno 20 86,96 | 7 10000 | 5 8333 5 7143 3 100,00 100,00
Skupaj 23 100,00 | 7 100,00 | 6 100,00 | 7 100,00 | 3 100,00
Vpra$anije &t. 3: Ljudje delajo bolj u¢inkovito, kadar Cutijo, da delajo zase ali za svojo organizacijo
Odgovori Stevilo vzorénih Delez Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 Kumulativa veljavnih
enot odgovorov
Pravilno 22 9565 | 7 100,00 5 8333 7 100,00 | 3 100,00 95,65
Napacno 1 4351 0 000 1 16,67 | 0 000 O 0,00 100,00
Skupaj 23 100,00 | 7 10000 | 6 100,00 | 7 100,00 | 3 100,00
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Vpra$anje &t. 4: Ko tim kot celota doseZe uspeh, ga dosezejo tudi vsi posamezniki, ki so v njem sodelovali

Stevilo vzorénih

Kumulativa veljavnih

Odgovori Delez Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4
enot odgovorov
Pravilno 21 91,30 | 7 100,00 | 4 66,67 | 7 100,00 | 3 100,00 91,30
Napacno 2 870 0 000 2 3333 0 000 O 0,00 100,00
Skupaj 23 100,00 | 7 100,00 | 6 100,00 | 7 100,00 | 3 100,00
Vpra$anje &t. 5: Izbira sposobnih ljudi, ki znajo dobro delati, Ze na zagetku deluje v prid timskemu nacinu dela
Odgovori Stevilo vzor¢nih Deles Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 Kumulativa veljavnih
enot odgovorov
Pravilno 20 86,96 | 7 100,00 | 4 66,67 | 6 85,71 3 100,00 86,96
Napacno 3 1304 0 0,00 2 3333 1 1429 0 0,00 100,00
Skupaj 23 10000 7 100,00 6 100,00 | 7 10000 3 100,00

Vpra$anje §t. 6: Prizadevanje za izpeljavo naloge se med &lani poveca, Ce jih vodja pritegne k skupnemu nacrtovanju, k postavljanju ciljev in reSevanju

problemov
Odgovori Stevilo vzorénih Deles Tim 1 Tim 2 Tim3 Tim 4 Kumulativa veljavnih
enot odgovorov
Pravilno 23 10000 7 100,00 6 100,00 | 7 100,00 | 3 100,00 100,00
Napacno 0 000| O 0,00 0 000 O 000 O 0,00 100,00
Skupaj 23 10000 7 100,00 6 100,00 | 7 100,00 3 100,00

VpraSanje §t. 7: Vodja pomaga usposabljati €lane v timu in jim svetuje, kako naj uporabijo pridobljeno znanje pri delu

Stevilo vzorénih

Kumulativa veljavnih

Odgovori Delez Tim 1 Tim 2 Tim3 Tim4
enot odgovorov
Pravilno 19 82,61 5 7143 5 8333 6 8571 3 100,00 82,61
Napacno 4 17,39 | 2 28,57 1 16,67 | 1 1429 0 0,00 100,00
Skupaj 23 10000 7 100,00 | 6 100,00 | 7| 100,00 3 100,00
VpraSanije $t. 8: Timi se bolj ukvarjajo z doseganjem postavljenih ciliev, kakor z neplodnimi razpravjanii
Odgovori Stevilo vzorénih Deles Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 Kumulativa veljavnih
enot odgovorov
Pravilno 22 9565 | 7 100,00 | 6 100,00 | 6 8571 3| 100,00 95,65
Napacno 1 435 0 000 O 0,00| 1 1429 0 0,00 100,00
Skupaj 23 10000 7 100,00 | 6 100,00 | 7 100,00 | 3 100,00
Vprasanje $t. 9: Zaupanije je nepomemben dejavnik v vecini primerov, povezanih s timskim nacinom dela
Odgovori Stevilo vzorénih enot |  Delez Tim 1 Tim2 Tim 3 Tim 4 Kumulativa veljavnin
odgovorov
Pravilno 8 3478 3 42,86 | 1 16,67 | 3 4286 | 1 33,33 34,78
Napacno 15 6522 | 4 5714 § 8333 | 4 5714 | 2 66,67 100,00
Skupaj 23 10000 7 100,00 | 6 100,00 | 7 100,00 | 3 100,00
Vpradanje &t. 10: Clani tima morajo spoznati vse, kar je povezano z delom, ki ga opravijajo
Odgovori | Stevilo vzorénih enot | Dele Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 Kumulativa veljavnin
odgovorov
Pravilno 16 69,57 | 6 8571 | 2 3333 5 7143 3| 100,00 69,57
Napacno 7 3043 1 1429 | 4 66,67 | 2 2857 0 0,00 100,00
Skupaj 23 10000 7 100,00 | 6 100,00 | 7 100,00 | 3 100,00
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VpraSanije $t. 11: Konkurenca in konflikt sta v timu ustvarjalna dejavnika, ¢e ju le pravilno nadzorujemo in ju znamo hitro pravilno usmeriti

Kumulativa veljavnih

Odgovori Stevilo vzorénih enot |  Delez Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4

odgovorov
Pravilno 18 7826 5 7143 6 100,00 | 4 57,14 3| 100,00 78,26
Napacno 5 2174 | 2 2857 0 0,00| 3 428 | 0 0,00 100,00
Skupaj 23 10000 7 100,00 | 6 100,00 | 7 100,00 | 3 100,00

Vprasanje §t. 12: Spro$¢eno komuniciranje bo v timu spodbudilo medsebojno razumevanie, priznavanje individualnih razlik in ga motiviralo k vzajemnemu

sodelovanju
Odgovori Stevilo vzorénih enot |  Delez Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 Kumulativa veljavnin
odgovorov
Pravilno 23 10000 7 100,00 | 6 100,00 | 7 100,00 | 3| 100,00 100,00
Napacno 0 000| O 000 0 000 O 000 0 0,00 100,00
Skupaj 23 10000 7 100,00 | 6 100,00 | 7 100,00 | 3 100,00

Vpraganje $t. 13: Clani tima sodelujejo pri sprejemanju odlogitev, toda vodji priznavajo pravico, da odloéa sam, kadar ni med

kritien in terja takojSnje ukrepanje

njimi soglasja ali e je poloZaj

Odgovori

Stevilo vzorénih enot

Delez

Tim 1

Tim 2

Tim 3

Tim 4

Kumulativa veljavnih

odgovorov
Pravilno 20 86,96 | 6 8571| 5 8333 | 6 8571 3| 100,00 86,96
Napacno 3 1304 1 1429 1 16,67 | 1 1429 0 0,00 100,00
Skupaj 23 10000 7 100,00 | 6 100,00 | 7 100,00 | 3 100,00
VpraSanje §t. 14: Pri uspe3nih timih je potreba po priznavanju uspeha in pohvalah majhna
Odgovori Stevilo vzorénih enot |  Delez Tim 1 Tim2 Tim 3 Tim 4 Kumulativa veljavnin
odgovorov
Pravilno 5 2174 | 2 2857 0 000| 2 2857 1 33,33 21,74
Napacno 18 7826 | 5 7143 6 100,00 | 5 7143 2 66,67 100,00
Skupaj 23 10000 7 100,00 | 6 100,00 | 7 100,00 | 3 100,00
VpraSanje §t. 15: Samopreverjanje in disciplina sta stranka produkta timskega nacina dela
Odgovori Stevilo vzorénih enot |  Delez Tim 1 Tim2 Tim 3 Tim 4 Kumulativa veljavnin
odgovorov
Pravilno 14 60,87 | 4 5714 3 50,00 | 4 5714 3| 100,00 60,87
Napacno 9 3913 3 4286 | 3 50,00 | 3 4286 | 0 0,00 100,00
Skupaj 23 10000 7 100,00 | 6 100,00 | 7 100,00 | 3 100,00
Priloga 4: Koliko so pomembne potrebe v zvezi z delom ?
Vpra$anje &t. 1: Ob&utek samospostovanja, ki izhaja iz dela
Odgovori Stvzorc.enot | Deles Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 Kumulativa veljavnin
odgovorov
7 7 3043 | 1 14,29 000 5 7143 1 33,33 30,43
6 1 4783 | 4 5714 | 4 66,67 | 2 2857 1 33,33 78,26
5 3 13,04 | 1 1429 2 33,33 0,00 0,00 91,30
4 2 870 | 1 14,29 0,00 0,00 1 33,33 100,00
3 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00
2 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00
1 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00
Skupaj 23 10000 7 100,00 | 6 10000 7 10000 3 100,00
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Vpra$anje §t. 2: Moznost osebnega uresniCevanja v delu

Odgovori Stvzorc.enot | Dele? Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 K“mﬂgggio"r‘;'ia""ih
7 6 2609 | 1 1429 1 16,67 | 3 4286 | 1 33,33 26,09
6 10 4348 | 4 5714 3 5000 | 2 2857 | 1 33,33 69,57
5 7 3043 | 2 2857 | 2 3333 2 2857 | 1 33,33 100,00
4 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00
3 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00
2 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00
1 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00
Skupaj 23 100,00 | 7 100,00 | 6 100,00 | 7 100,00 | 3 100,00
VpraSanije $t. 3: Prestiz v organizaciji (to je ugled, ki ga daje delo in ga priznavajo tudi drugi)
Odgovori 8t. vzoré. enot Delez Tim1 Tim 2 Tim3 Tim4 Kumt:)lggxigril{lavnih
7 2 8,70 0,00 000 1 1429 | 1 33,33 8,70
6 7 30,43 2 2857 3 50,00 | 1 1429 1 33,33 39,13
5 8 34,78 2 2857 | 2 3333 3 4286 | 1 33,33 73,91
4 2 8,70 1 14,29 0,00 1 14,29 0,00 82,61
3 3 13,04 2 28,57 000 1 14,29 0,00 95,65
2 1 4,35 000 1 16,67 0,00 0,00 100,00
1 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00
Skupaj 23| 100,00 7 100,00 6 100,00 | 7 100,00 | 3 100,00
VpraSanije §t. 4: Moznost samostojnega misljenja in akcije pri tem delu
Odgovori 8t. vzoré. enot Delez Tim1 Tim 2 Tim3 Tim4 Kumt:)lggxigril{lavnih
7 11 47,83 3 4286 | 2 3333| 4 5714 | 2 66,67 47,83
6 8 34,78 3 4286 3 50,00 | 2 28,57 0,00 82,61
5 3 13,04 1 14,29 000 1 1429 | 1 33,33 95,65
4 1 4,35 000 1 16,67 0,00 0,00 100,00
3 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00
2 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00
1 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00
Skupaj 23| 100,00 7 100,00 6 100,00 | 7 100,00 | 3 100,00
\VpraSanje &t. 5: Obcutek varnosti, gotovosti pri delu
Odgovori 8t. vzoré. enot Delez Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 Kuml;lgg;%/ﬂiavnih
7 12 5217 3 42,86 2 3333 5 7143 2 66,67 52,17,
6 5 21,74 2 28,57 2 33,33 0,00 1 33,33 73,91
5 4 17,39 1 1429 1 16,67) 2 28,57 0,00 91,30,
4 1 435 1 14,29 0,00 0,00 0,00 95,65
3 1 4,35 0,000 1 16,67 0,00 0,00 100,00,
2 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00,
1 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00,
Skupaj 23 100,00 7 100,00, 6 100,00 7 100,00 3 100,00
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VpraSanije §t. 6: ObCutek osebnega izpopolnjevanja (moznost uporabiti vse svoje potencialne sposobnosti pri delu)

Odgovori Stvzorc.enot | Deles Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 K“mﬂ:gtv)i(:’r‘:')'ia""ih
7 10 4348 2 28,571 1 16,67 6 85,71 1 33,33 43,48
6 10 4348| 4 57,14 3 50,00 1 1429 2 66,67 86,96
5 2 8,70 1 1429 1 16,67 0,00 0,00 95,65
4 1 4,35 0,00 1 16,67 0,00 0,00 100,00
3 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00
2 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00
1 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00
Skupaj 23 100,00 7 100,00f 6 100,00 7 100,00 3 100,00
VpraSanje §t. 7: Ugled, ki zaradi opravljanja dela lahko nastane zunaj organizacije
Odgovori §t. vzoré. enot Delez Tim1 Tim 2 Tim3 Tim4 Kumtg:g;\a/(:/riliavnih
7 3 13,04 | 1 14,29 000 1 14,29 1 33,33 13,04
6 10 4348 | 3 4286 | 4 66,67 | 2 28,57 1 33,33 56,52
5 6 26,09 3 42,86 | 1 16,67 | 2 28,57 0,00 82,61
4 2 8,70 0,00 000 1 14,29 1 33,33 91,30
3 1 4,35 0,00 0,00 1 14,29 0,00 95,65
2 1 4,35 0,00 1 16,67 0,00 0,00 100,00
1 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00
Skupaj 23 10000 7 10000 | 6 100,00 | 7 100,00 3 100,00
VpraSanije §t. 8: ObCutek moznosti vsestranskega razvoja pri delu
Odgovori 8t. vzoré. enot Delez Tim1 Tim 2 Tim3 Tim4 Kumt:)lggxigril{lavnih
7 6 26,09 2 28,57 0,00| 3 42,86 1 33,33 26,09
6 10 4348 | 3 42,86 | 2 3333 4 57,14 1 33,33 69,57
5 4 17,39 1 1429 | 2 33,33 0,00 1 33,33 86,96
4 2 870 1 1429 1 16,67 0,00 0,00 95,65
3 1 4,35 0,00 1 16,67 0,00 0,00 100,00
2 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00
1 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00
Skupaj 23 10000 7 10000 | 6 100,00 | 7 100,00 3 100,00
Vpra$anije §t. 9: Priloznost pomagati drugim v okviru dela
Odgovori St. vzoré. enot Delez Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim4 Kuml:)lgg\é?lgre(,;liavnih
7 7 3043 | 2 28,57 000| 4 5714 1 33,33 30,43
6 7 3043 3 42,86 | 1 16,67 | 2 2857 1 33,33 60,87
5 4 17,39 | 2 2857 | 2 33,33 0,00 0,00 78,26
4 4 17,39 000 2 3333 1 1429 1 33,33 95,65
3 1 4,35 0,00 1 16,67 0,00 0,00 100,00
2 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00
1 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00
Skupaj 23 10000 7 10000| 6 10000 7 10000 3 100,00
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Vpra$anje &t. 10: Moznost za sodelovanije pri postavljanju ciliev v okviru dela

Odgovori & vzort.enot | Delez Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 K“m‘j)'gg‘éig’r‘(’)'f,a"“ih
7 8 34,78 3 42,86 2 33,33 3 42,86 0,00 34,78
6 1 4783 3 42,86 2 33,33 3 4286 | 3| 100,00 82,61
5 1 435 1 14,29 0,00 0,00 0,00 86,96
4 3 13,04 0,00 2 33,33 1 14,29 0,00 100,00
3 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00
2 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00
1 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00

Skupaj 23 100,00 7 100,00 6 100,00 7 100,00 | 3| 100,00

VpraSanje §t. 11: Moznost samostojno odlo¢ati o metodah in postopkih pri delu

Odgovor §t.vzort.enot | Delez Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 K“m‘ggg‘éso"ri'f,a"“ih
7 7 30,43 2 28,57 2 3333 2 28,57 1 33,33 30,43
6 12 52,17 4 57,14 3 50,00 | 4 57,14 1 33,33 82,61
5 3 13,04 1 14,29 0,00 1 14,29 1 33,33 95,65
4 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 95,65
3 1 4,35 0,00 1 16,67 0,00 0,00 100,00
2 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00
1 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00

Skupaj 23 100,00 7 100,00 6 100,00 7 100,00 3 100,00

Vpra$anje §t. 12: Moznost vplivati v okviru dela

Odgovor & vzorc. enot | Delez Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 K“m‘i)'gg‘xs’ri'f""ih
7 4 17,39 1 14,29 2 33,33 1 14,29 0,00 17,39
6 14 6087 | 5 7143 2 3333| 5 7143 2 66,67 78,26
5 2 8,70 1 14,29 1 16,67 0,00 0,00 86,96
4 1 4,35 0,00 0,00 1 14,29 0,00 91,30
3 1 4,35 0,00 1 16,67 0,00 0,00 95,65
2 1 4,35 0,00 0,00 0,00 1 33,33 100,00
1 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00

Skupaj 23 100,00 7 100,00 6 100,00 7 100,00 3 100,00

Vpra$anje §t. 13: Priloznost vzpostavljati prijateljske stike v procesu dela

Odgovor §t.vzort.enot | Delez Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 K“m‘ggg‘é\alo"ri'f,a"“ih
7 7 30,43 4 57,14 0,00 2 28,57 1 33,33 30,43
6 6 26,09 1 14,29 1 16,67 2 28,57 2 66,67 56,52
5 9 3913 | 2 2857 5 8333 2 28,57 0,00 95,65
4 1 4,35 0,00 0,00 1 14,29 0,00 100,00
3 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00
2 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00
1 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00

Skupaj 23 100,00 | 7 100,00 | 6 100,00 | 7 100,00 | 3 100,00
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Ocene posameznih potreb anketirancev v zvezi z delom so pridobliene v skladu z naslednjim navodilom ter uporabo
rezultatov izvedene statistike 0 pomembnosti potreb anketirancev v zvezi z delom (Priloga 4):
e  Varnost - navedi oceno za trditev t. 5.
e Socialne potrebe — sestejte ocene trditev §t. 9 in 13 ter seStevek delite z 2.
e  SpoStovanije - sestejte ocene trditev §t. 1, 3 in 7 ter seStevek delite z 3.
e  Samostojnost - sestejte ocene trditev §t. 4, 10, 11 in 12 ter seStevek delite z 4.
e  SamouresniCevanje — seStejte ocene trditev 8t. 2, 6 in 8 ter sestevek delite z 3.

Priloga 5: Ugotavljanje obcutkov v timu

Zaupanje

Vprasanje &t. 1: Clani tima si med seboj zelo zaupajo

Odgovori Stvzorcnih | poes | pelez Tim 1 Tim 2 Tim3 Tim 4 Kumulativa veljavnin
enot odgovorov
Zelo nasprotujem 0 0,00 0,00
43510 0,00 0 0,00| 1 1429 0 0,00
Ne strinjam se 1 4,35 4,35
Strinjam se 14 60,87 65,22
95,65 | 7 100,00 | 6 10000 6| 8571| 3| 100,00
Zelo se strinjam 8 34,78 100,00
Skupaj 23| 100,00 | 100,00 | 7 100,00 | 6 100,00 | 7| 100,00 | 3| 100,00
Vpraganje &t. 2: Clani bolj igrajo razne vioge, kot da bi bili resnigen tim
Odgovori Stvzortnih | poes | Delez | Tim1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 Kumulativa veljavnin
enot odgovorov
Zelo nasprotujem 9 39,13 39,13
86,96 | 7| 100,00 | 5 8333 | 6 85,71 | 2 66,67
Ne strinjam se 1 47,83 86,96
Strinjam se 2 8,70 95,65
1304 | 0 0,00 1 16,67 | 1 14,29 | 1 33,33
Zelo se strinjam 1 4,35 100,00
Skupaj 23 100,00 | 100,00 | 7| 100,00 | 6 100,00 | 7 100,00 | 3| 100,00
VpraSanje §t. 3: Nekateri ¢lani se bojijo timskega dela
Odgovori Stvzonih | poes | Delez | Tim1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 Kumulativa veljavnin
enot odgovorov
Zelo nasprotujem 4 17,39 17,39
56,52 | 6| 8571 2 3333 3 42,86 | 2 66,67
Ne strinjam se 9 39,13 56,52
Strinjam se 8 34,78 91,30
4348 | 1 1429 | 4 66,67 | 4 57,14 | 1 33,33
Zelo se strinjam 2 8,70 100,00
Skupaj 23 100,00 | 100,00 | 7| 100,00 | 6 10000 7 100,00 | 3 100,00
VpraSanje $t. 4: V timu je vsak ¢lan obravnavan kot pomembna oseba
Odgovori Stvzorcnih | poes | Delez Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 Kumulativa veljavnin
enot odgovorov
Zelo nasprotujem 1 4,35 4,35
— 17,39 0 0,00 | 1 16,67 | 2 28,57 | 1 33,33
Ne strinjam se 3 13,04 17,39
Strinjam se 9 39,13 56,52
8261 7 100,00 | 5 83335 714312 66,67
Zelo se strinjam 10 43,48 100,00
Skupaj 23 100,00 | 100,00 | 7 100,00 [ 6 | 100,00 | 7 100,00 | 3| 100,00
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Vprasanje &t. 5: Clani obravnavajo probleme v timu zelo spro$éeno

Odgovori Stovzorénih | poes | Deles Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 Kumulativa veljavnin
enot odgovorov
Zelo nasprotujem 0 0,00 0,00
21,741 0 0,00 1 16,67 28,57 | 2 66,67
Ne strinjam se 5 21,74 21,74
Strinjam se 13 56,52 78,26
7826 | 7 100,00 | 5 83,33 7143 | 1 33,33
Zelo se strinjam 5 21,74 100,00
Skupaj 23 100,00 | 100,00 | 7 100,00 | 6| 100,00 100,00 | 3| 100,00
Odkritost
VpraSanije §t. 6: Nekaterih ¢lanov v timu ne zanima, kar bi radi povedali drugi
Odgovori Stvzorénih | poes | pelez Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 Kumulativa veljavnin
enot odgovorov
Zelo nasprotujem 4 17,39 17,39
56,52 | 6 85,713 50,00 28,57 | 2 66,67
Ne strinjam se 9 39,13 56,52
Strinjam se 9 39,13 95,65
4348 | 1 1429 | 3 50,00 7143 | 1 33,33
Zelo se strinjam 1 4,35 100,00
Skupaj 23 100,00 | 100,00 7| 100,00| 6| 100,00 100,00 | 3| 100,00
Vpradanje &t. 7: Clani tima navajajo stvari taksne, kot so
Odgovori Stvzorcnih | poies | peles Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 Kumulativa veljavnin
enot odgovorov
Zelo nasprotujem 0 0,00 0,00
17,391 0 0,00 2 33,33 2857 |0 0,00
Ne strinjam se 4 17,39 17,39
Strinjam se 18 78,26 95,65
82,61 | 7| 100,00 | 4 66,67 7143 | 3| 100,00
Zelo se strinjam 1 4,35 100,00
Skupaj 23 100,00 100,00 | 7| 100,00 | 6| 100,00 100,00 | 3| 100,00
Vpra$anije $t. 8: Mnenja in ob¢utki ¢lanov se razlikujejo, Ce jih izrazajo v timu ali zunaj njega
Odgovori Stvzornih | peies | Delez Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 Kumulativa veljavnin
enot odgovorov
Zelo nasprotujem 4 17,39 17,39
4348 | 5 7143 2 33,33 14,29 | 2 66,67
Ne strinjam se 6 26,09 43,48
Strinjam se 13 56,52 100,00
56,52 | 2 28,57 | 4 66,67 85,71 | 1 33,33
Zelo se strinjam 0 0,00 100,00
Skupaj 23 100,00 100,00 [ 7| 100,00 | 6 | 100,00 100,00 | 3| 100,00
Vprasanje &t. 9: Clani tima se bojijo biti odkriti drug do drugega
Odgovori Stvzorénih | pes | pelez Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 Kumulativa veljavnin
enot odgovorov
Zelo nasprotujem 7 30,43 30,43
78,26 | 7| 100,00 | 4 66,67 57,14 | 3| 100,00
Ne strinjam se 1 4783 78,26
Strinjam se 5 21,74 100,00
2174 | 0 0,002 33,33 42,86 | 0 0,00
Zelo se strinjam 0 0,00 100,00
Skupaj 23 100,00 100,00 | 7| 100,00 | 6| 100,00 100,00 | 3| 100,00
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VpraSanje $t. 10: V timu med ¢lani ni nobene skrivnosti

Odgovori Stovzorcnih | poes | pelez Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 Kumulativa veljavnin
enot odgovorov
Zelo nasprotujem 2 8,70 8,70
47,83 | 1 14,29 | 4 66,67 71,43 | 1 33,33
Ne strinjam se 9 39,13 4783
Strinjam se 9 39,13 86,96
52,17 | 6 85,71 | 2 33,33 28,57 | 2 66,67
Zelo se strinjam 3 13,04 100,00
Skupaj 23 100,00 100,00 | 7| 100,00 | 6| 100,00 100,00 | 3| 100,00
Svoboda
VpraSanje §t. 11: Kadarkoli ¢lani v timu delajo, tega ne opravijo z obutkom, da to morajo storiti
Odgovori Stvzorénih | pes | pelez Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 Kumulativa veljavnin
enot odgovorov
Zelo nasprotujem 4 17,39 17,39
69,57 | 4 57,14 | 4 66,67 85,71 | 2 66,67
Ne strinjam se 12 52,17 69,57
Strinjam se 7 30,43 100,00
3043 |3 42,86 | 2 33,33 14,29 | 1 33,33
Zelo se strinjam 0 0,00 100,00
Skupaj 23 100,00 100,00 | 7| 100,00 | 6| 100,00 100,00 | 3| 100,00
VpraSanje §t. 12: V timu se izvaja precejSen pritisk na ¢lane zato, da bi dosegli cilje
Odgovori Stvzorénih | poes | pelez Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 Kumulativa veljavnin
enot odgovorov
Zelo nasprotujem 8 34,78 34,78
73916 85,71 | 4 66,67 57,14 | 3| 100,00
Ne strinjam se 9 39,13 73,91
Strinjam se 6 26,09 100,00
26,09 | 1 14,29 | 2 33,33 42,86 | 0 0,00
Zelo se strinjam 0 0,00 100,00
Skupaj 23 100,00 100,00 | 7| 100,00 | 6| 100,00 100,00 | 3| 100,00
Vprasanje §t. 13: V asu odlo€anja ¢lani svobodno izrekajo svoja mnenja
Odgovori Stovzorcnih | poes | pelez Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 Kumulativa veljavnin
enot odgovorov
Zelo nasprotujem 0 0,00 0,00
0,00]|0 0,000 0,00 0,000 0,00
Ne strinjam se 0 0,00 0,00
Strinjam se 14 60,87 60,87
100,00 | 7| 100,00 | 6| 100,00 100,00 | 3| 100,00
Zelo se strinjam 9 39,13 100,00
Skupaj 23 100,00 100,00 | 7| 100,00 | 6| 100,00 100,00 | 3| 100,00
VpraSanje §t. 14: V timu se porablja precej ¢asa in energije za to, da na silo prepri€ujejo ¢lane
Odgovori Stovzorcnih | poes | pelez Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 Kumulativa veljavnin
enot odgovorov
Zelo nasprotujem 9 39,13 39,13
91,30 | 7| 100,00 | 5 83,33 85,71 | 3| 100,00
Ne strinjam se 12 52,17 91,30
Strinjam se 2 8,70 100,00
870| 0 0,00 | 1 16,67 1429 | 0 0,00
Zelo se strinjam 0 0,00 100,00
Skupaj 23 100,00 100,00 | 7| 100,00 | 6| 100,00 100,00 | 3| 100,00
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Vprasanje &t. 15: Clani tima se vseskozi spreminjajo in razvijajo

Odgovori Stovzorénih | o | peles Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 Kumulativa veljavnin
enot odgovorov
Zelo nasprotujem 0 0,00 0,00
870| 0 0,00 1 16,67 1429 | 0 0,00
Ne strinjam se 2 8,70 8,70
Strinjam se 16 69,57 78,26
91,30 | 7| 100,00 |5 83,33 85,71 | 3| 100,00
Zelo se strinjam 5 21,74 100,00
Skupaj 23 100,00 100,00 | 7| 100,00 | 6| 100,00 100,00 | 3| 100,00
Sodelovanje
Vpra$anje §t. 16: Vsakdo opravlja svoje delo, ne da bi veliko mislil na drugega
Odgovori Stvzorcnih | poies | peles Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 Kumulativa veljavnin
enot odgovorov
Zelo nasprotujem 2 8,70 8,70
82,61 |7 | 100,00 4 66,67 7143 | 3| 100,00
Ne strinjam se 17 73,91 82,61
Strinjam se 4 17,39 100,00
17,39 | 0 0,002 33,33 2857 |0 0,00
Zelo se strinjam 0 0,00 100,00
Skupaj 23 100,00 100,00 | 7| 100,00 | 6| 100,00 100,00 | 3| 100,00
Vprasanje &t. 17: Clani sodelujejo med seboj kot dobro uteen tim
Odgovori Stvzortnih | poies | Deles Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 Kumulativa veljavnin
enot odgovorov
Zelo nasprotujem 0 0,00 0,00
13,04 | 0 0,00 1 16,67 2857 |0 0,00
Ne strinjam se 3 13,04 13,04
Strinjam se 14 60,87 73,91
86,96 | 7| 100,00 |5 83,33 7143 | 3| 100,00
Zelo se strinjam 6 26,09 100,00
Skupaj 23 100,00 100,00 | 7| 100,00 | 6| 100,00 100,00 | 3| 100,00
Vpra$anje &t. 18: Da ¢lani tima opravljajo svoje naloge, je potrebno veliko kontrole
Odgovori Stovzorénih | o | peles Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 Kumulativa veljavnin
enot odgovorov
Zelo nasprotujem 0 0,00 0,00
60,87 | 6 85,713 50,00 42,86 | 2 66,67
Ne strinjam se 14 60,87 60,87
Strinjam se 8 34,78 95,65
39,13 | 1 1429 | 3 50,00 57,14 | 1 33,33
Zelo se strinjam 1 4,35 100,00
Skupaj 23 100,00 100,00 | 7| 100,00 | 6| 100,00 100,00 | 3| 100,00
VpraSanje §t. 19: V timu ni Skodljivega tekmovanja med élani
Odgovori Stovzortnh | poies | peles Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 Kumulativa veljavnin
enot odgovorov
Zelo nasprotujem 0 0,00 0,00
30,43 | 1 14,29 | 3 50,00 42,86 | 0 0,00
Ne strinjam se 7 30,43 30,43
Strinjam se 13 56,52 86,96
69,57 | 6 85713 50,00 57,14 | 3| 100,00
Zelo se strinjam 3 13,04 100,00
Skupaj 23 100,00 100,00 | 7| 100,00 | 6| 100,00 100,00 | 3| 100,00
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VpraSanje §t. 20: Treba je zastavljati kar precej vpliva, da se v timu karkoli doseze

Odgovori Stvzorénih | poes | pelez Tim 1 Tim 2 Tim 3 Tim 4 Kumulativa veljavnin
enot odgovorov

Zelo nasprotujem 4 17,39 17,39
82,61 7| 100,00 4 66,67 | 5 7143 | 3| 100,00

Ne strinjam se 15 65,22 82,61

Strinjam se 3 13,04 95,65
17,391 0 0,002 33,33 |2 2857 |0 0,00

Zelo se strinjam 1 4,35 100,00

Skupaj 23 100,00 100,00 | 7| 100,00 | 6| 100,00 7 100,00 | 3| 100,00

Ocene posameznih obCutkov anketirancev pri delu v projektnih timih so pridobljene v skladu z naslednjimi navodili ter
uporabo rezultatov izvedene statistike 0 ugotavljanju ob&utkov v projektnem timu (Priloga 5). Na trditve so anketiranci lahko
odgovorili z enim izmed ponujenih odgovorov: ZN - zelo nasprotujem, N - ne strinjam se, S - strinjam se, ZS - zelo se
strinjam. Odgovori so ustrezno to¢kovani glede na pravilnost odgovora, ki je ovrednoten s tockami od 0 do 3. Do seStevka

tock, ki podaja ustrezne obCutke anketirancev sem priSel po naslednjem principu:

e  Zaupanje — seStevek tock iz odgovorov na trditve od §t. 1 do 5.
o  Odkritost - seStevek tock iz odgovorov na trditve od §t. 6 do 10.
e  Svoboda - seStevek tock iz odgovorov na trditve od §t. 11 do 15.

e Sodelovanje - seStevek toék iz odgovorov na trditve od $t. 16 do 20.

Priloga 6: KaksSen je vas nacin vodenja ?

Vpra$anje &t. 1: Vzamem si ¢as, da lahko pojasnim sodelavcem, kako naj delajo
Odgovori Stevilo vzorgnih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Vedno 2 50,00 50,00
100,00
Veckrat 2 50,00 100,00
Véasih 0 0,00 0,00 100,00
Redkokdaj 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0,00 100,00
Skupaj 4 100,00 100,00
Vpradanije §t. 2: Sodelavcem pojasnim, kaksna sta njihova vioga in polozaj v skupini
Odgovori Stevilo vzor&nih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Vedno 3 75,00 75,00
75,00
Veckrat 0 0,00 75,00
Véasih 1 25,00 25,00 100,00
Redkokdaj 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0,00 100,00
Skupaj 4 100,00 100,00
Vpradanje §t. 3: Natanéno razloZim pravila in postavke, ki naj bi jih upoStevali pri delu
Odgovori Stevilo vzorénih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Vedno 1 25,00 25,00
75,00
Veckrat 2 50,00 75,00
Véasih 1 25,00 25,00 100,00
Redkokdaj 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0,00 100,00
Skupaj 4 100,00 100,00
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Vprasanije $t. 4: Organiziram svoje delovne aktivnosti

Odgovori Stevilo vzorénih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Vedno 2 50,00 50,00
75,00
Veckrat 1 25,00 75,00
Véasih 1 25,00 25,00 100,00
Redkokdaj 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0,00 100,00
Skupaj 4 100,00 100,00
Vpradanje $t. 5: Sodelavce obves¢am, kako dobro opravijajo delo
Odgovori Stevilo vzorénih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Vedno 0 0,00 0,00
50,00
Veckrat 2 50,00 50,00
Véasih 2 50,00 50,00 100,00
Redkokdaj 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0,00 100,00
Skupaj 4 100,00 100,00
VpraSanije §t. 6: Sodelavcem povem, kaj se od njih pricakuje
Odgovori Stevilo vzor&nih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Vedno 3 75,00 75,00
100,00
Veckrat 1 25,00 100,00
Véasih 0 0,00 0,00 100,00
Redkokdaj 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0,00 100,00
Skupaj 4 100,00 100,00
VpraSanije §t. 7: Spodbujam uporabljanje enotnih postopkov, da bi delo potekalo bolje
Odgovori Stevilo vzorénih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Vedno 0 0,00 0,00
75,00
Veckrat 3 75,00 75,00
Véasih 0 0,00 0,00 75,00
Redkokdaj 1 25,00 100,00
25,00
Nikoli 0 0,00 100,00
Skupaj 4 100,00 100,00
VpraSanije §t. 8: Jasno povem, kak3na so moja stalis¢a
Odgovori Stevilo vzorénih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Vedno 3 75,00 75,00
75,00
Veckrat 0 0,00 75,00
Véasih 1 25,00 25,00 100,00
Redkokdaj 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0,00 100,00
Skupaj 4 100,00 100,00
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Vpra$anje §t. 9: Sodelavce nameséam k delu v skladu z zahtevnostjo nalog

Odgovori Stevilo vzorénih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Vedno 1 25,00 25,00
50,00
Veckrat 1 25,00 50,00
Véasih 2 50,00 50,00 100,00
Redkokdaj 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0,00 100,00
Skupaj 4 100,00 100,00
VpraSanije §t. 10: Zagotovim vse, da se sodelavci zavedajo svoje vloge v skupini
Odgovori Stevilo vzorénih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Vedno 1 25,00 25,00
75,00
Veckrat 2 50,00 75,00
Véasih 1 25,00 25,00 100,00
Redkokdaj 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0,00 100,00
Skupaj 4 100,00 100,00
VpraSanje $t. 11: Nacrtujem delo, ker zelim, da bo opravljeno pravo¢asno
Odgovori Stevilo vzorénih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Vedno 3 75,00 75,00
75,00
Veckrat 0 0,00 75,00
Véasih 1 25,00 25,00 100,00
Redkokdaj 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0,00 100,00
Skupaj 4 100,00 100,00
Vpra$anje §t. 12: Zahtevam, da se naloge opravljajo na osnovi standardnih postopkov
Odgovori Stevilo vzorénih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Vedno 0 0,00 0,00
75,00
Veckrat 3 75,00 75,00
Véasih 1 25,00 25,00 100,00
Redkokdaj 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0,00 100,00
Skupaj 4 100,00 100,00
VpraSanije §t. 13: Stremim k temu, da bi bilo delo ¢im bolj prijetno
Odgovori Stevilo vzorénih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Vedno 1 25,00 25,00
75,00
Veckrat 2 50,00 75,00
Véasih 1 25,00 25,00 100,00
Redkokdaj 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0,00 100,00
Skupaj 4 100,00 100,00
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VpraSanje §t. 14: Pomagam sodelavcem pri delu

Odgovori Stevilo vzorénih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Vedno 0 0,00 0,00
100,00
Veckrat 4 100,00 100,00
Véasih 0 0,00 0,00 100,00
Redkokdaj 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0,00 100,00
Skupaj 4 100,00 100,00
Vprasanje $t. 15: SpoStujem mnenje in obcutenja drugih
Odgovori Stevilo vzorénih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Vedno 1 25,00 25,00
100,00
Veckrat 3 75,00 100,00
Véasih 0 0,00 0,00 100,00
Redkokdaj 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0,00 100,00
Skupaj 4 100,00 100,00
Vpra$anje §t. 16: Sem pozoren in obziren do drugih
Odgovori Stevilo vzorénih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Vedno 1 25,00 25,00
50,00
Veckrat 1 25,00 50,00
Véasih 2 50,00 50,00 100,00
Redkokdaj 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0,00 100,00
Skupaj 4 100,00 100,00
Vpra$anje §t. 17: Vzdrzujem prijateljske odnose v skupini
Odgovori Stevilo vzorénih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Vedno 1 25,00 25,00
75,00
Veckrat 2 50,00 75,00
Véasih 1 25,00 25,00 100,00
Redkokdaj 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0,00 100,00
Skupaj 4 100,00 100,00
VpraSanije $t. 18: Ne naredim ni¢esar, kar bi pokvarilo prijetno vzdusje v skupini
Odgovori Stevilo vzorénih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Vedno 0 0,00 0,00
25,00
Veckrat 1 25,00 25,00
Véasih 0 0,00 0,00 25,00
Redkokdaj 2 50,00 75,00
75,00
Nikoli 1 25,00 100,00
Skupaj 4 100,00 100,00
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VpraSanje §t. 19: Vse sodelavce obravnavam enako

Odgovori Stevilo vzorénih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Vedno 4 100,00 100,00
100,00
Veckrat 0 0,00 100,00
Véasih 0 0,00 0,00 100,00
Redkokdaj 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0,00 100,00
Skupaj 4 100,00 100,00
Vpra$anje §t. 20: Vnaprej dajem obvestila o spremembah in sodelavcem razlozim, kako bodo delovala
Odgovori Stevilo vzorénih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Vedno 2 50,00 50,00
75,00
Veckrat 1 25,00 75,00
Véasih 1 25,00 25,00 100,00
Redkokdaj 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0,00 100,00
Skupaj 4 100,00 100,00
VpraSanje $t. 21: Skrbim za dobro poCutje sodelavcev
Odgovori Stevilo vzorénih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Vedno 1 25,00 25,00
50,00
Veckrat 1 25,00 50,00
Véasih 2 50,00 50,00 100,00
Redkokdaj 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0,00 100,00
Skupaj 4 100,00 100,00
VpraSanije §t. 22: Sem dostopen in dovzeten za mnenja sodelavcev
Odgovori Stevilo vzorénih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Vedno 2 50,00 50,00
75,00
Veckrat 1 25,00 75,00
Véasih 1 25,00 25,00 100,00
Redkokdaj 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0,00 100,00
Skupaj 4 100,00 100,00
Priloga 7: Doloéitev profila vodje
Vpra$anje §t. 1: Od sodelavcev pri¢akujem velike dosezke
Odgovori Tocke Stevilo vzorénih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Da vedno 4 0 0,00 0,00
75,00
V glavnem 3 3 75,00 75,00
Delno 2 0 0,00 0,00 75,00
Redno 1 1 25,00 100,00
25,00
Nikoli 0 0 0,00 100,00
Skupaj 2,50 4 100,00 100,00
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Vpra$anje t. 2: Sodelavci naj imajo popolno svobodo pri delu

Odgovori Tocke Stevilo vzorénih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Da vedno 4 0 0,00 0,00
75,00
V glavnem 3 3 75,00 75,00
Delno 2 1 25,00 25,00 100,00
Redno 1 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0 0,00 100,00
Skupaj 2,75 4 100,00 100,00
VpraSanje §t. 3: Sem za to, da za predvideni potek dela obstajajo pisna navodila
Odgovori Tocke Stevilo vzorénih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Da vedno 4 2 50,00 50,00
50,00
V glavnem 3 0 0,00 50,00
Delno 2 2 50,00 50,00 100,00
Redno 1 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0 0,00 100,00
Skupaj 3,00 4 100,00 100,00
Vpra$anje §t. 4: Predvsem je treba skrbeti za dobro pocutje v skupini
Odgovori Tocke Stevilo vzorénih enot Delez DeleZz Kumulativa veljavnih odgovorov
Da vedno 4 2 50,00 50,00
50,00
V glavnem 3 0 0,00 50,00
Delno 2 1 25,00 25,00 75,00
Redno 1 1 25,00 100,00
25,00
Nikoli 0 0 0,00 100,00
Skupaj 2,75 4 100,00 100,00
VpraSanje $t. 5: Stremeti je treba za tem, da ima vsakdo natanko dolo¢eno delo
Odgovori Tocke Stevilo vzorénih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Da vedno 4 0 0,00 0,00
100,00
V glavnem 3 4 100,00 100,00
Delno 2 0 0,00 0,00 100,00
Redno 1 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0 0,00 100,00
Skupaj 3,00 4 100,00 100,00
VpraSanje $t. 6: Dopu$¢am iniciativo in spremembe pri delu, Ce si sodelavci to zelijo
Odgovori Tocke Stevilo vzorénih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Da vedno 4 0 0,00 0,00
100,00
V glavnem 3 4 100,00 100,00
Delno 2 0 0,00 0,00 100,00
Redno 1 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0 0,00 100,00
Skupaj 3,00 4 100,00 100,00
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VpraSanje §t. 7: Nasprotja preprecujemo, oziroma jih reSujemo takoj, ko nastanejo

Odgovori Tocke Stevilo vzorénih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Da vedno 4 1 25,00 25,00
100,00
V glavhem 3 3 75,00 100,00
Delno 2 0 0,00 0,00 100,00
Redno 1 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0 0,00 100,00
Skupaj 3,25 4 100,00 100,00
VpraSanije $t. 8: Konflikte reSujemo v skladu s predpisanimi postopki
Odgovori Tocke Stevilo vzorénih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Da vedno 4 1 25,00 25,00
50,00
V glavnem 3 1 25,00 50,00
Delno 2 2 50,00 50,00 100,00
Redno 1 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0 0,00 100,00
Skupaj 2,75 4 100,00 100,00
VpraSanje $t. 9: Nisem nagnjen k temu, da bi vsakdo opravljal delo na svoj nagin
Odgovori Tocke Stevilo vzorénih enot Delez DeleZz Kumulativa veljavnih odgovorov
Da vedno 4 0 0,00 0,00
25,00
V glavnem 3 1 25,00 25,00
Delno 2 1 25,00 25,00 50,00
Redno 1 1 25,00 75,00
50,00
Nikoli 0 1 25,00 100,00
Skupaj 1,50 4 100,00 100,00
VpraSanije §t. 10: Tocno je treba dolociti, kaj je treba napraviti in kako je treba opraviti
Odgovori Tocke Stevilo vzorénih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Da vedno 4 0 0,00 0,00
50,00
V glavnem 3 2 50,00 50,00
Delno 2 2 50,00 50,00 100,00
Redno 1 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0 0,00 100,00
Skupaj 2,50 4 100,00 100,00
Vprasanje &t. 11: Cim ved odlo&anja in odgovornosti prenasam na sodelavce
Odgovori Tocke Stevilo vzor&nih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Da vedno 4 0 0,00 0,00
25,00
V glavnem 3 1 25,00 25,00
Delno 2 2 50,00 50,00 75,00
Redno 1 0 0,00 75,00
25,00
Nikoli 0 1 25,00 100,00
Skupaj 1,75 4 100,00 100,00

27




VpraSanje §t. 12: Vesel sem, ¢e sodelavci tekmujejo med seboj za vejo uspesnost

Odgovori Tocke Stevilo vzor&nih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Da vedno 4 1 25,00 25,00
50,00
V glavnem 3 1 25,00 50,00
Delno 2 2 50,00 50,00 100,00
Redno 1 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0 0,00 100,00
Skupaj 2,75 4 100,00 100,00
Vpra$anje §t. 13: Zaupam sodelavcem in jih ne kontroliram pri delu
Odgovori Tocke Stevilo vzorénih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Da vedno 4 0 0,00 0,00
50,00
V glavnem 3 2 50,00 50,00
Delno 2 1 25,00 25,00 75,00
Redno 1 1 25,00 100,00
25,00
Nikoli 0 0 0,00 100,00
Skupaj 2,25 4 100,00 100,00
Vpra$anje §t. 14: Sem proti temu, da bi vsakomur pojasnjeval svoje odlocitve
Odgovori Tocke Stevilo vzorénih enot Delez DeleZz Kumulativa veljavnih odgovorov
Da vedno 4 0 0,00 0,00
50,00
V glavnem 3 2 50,00 50,00
Delno 2 1 25,00 25,00 75,00
Redno 1 0 0,00 75,00
25,00
Nikoli 0 1 25,00 100,00
Skupaj 2,00 4 100,00 100,00
VpraSanje §t. 15: O prednostih svojih zamisli skusam prepri¢ati sodelavce
Odgovori Tocke Stevilo vzorénih enot Delez DeleZz Kumulativa veljavnih odgovorov
Da vedno 4 0 0,00 0,00
100,00
V glavnem 3 4 100,00 100,00
Delno 2 0 0,00 0,00 100,00
Redno 1 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0 0,00 100,00
Skupaj 3,00 4 100,00 100,00
VpraSanje $t. 16: Glede vecje delovne uspesnosti premislim sam in se odlo¢im
Odgovori Tocke Stevilo vzorénih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Da vedno 4 0 0,00 0,00
75,00
V glavnem 3 3 75,00 75,00
Delno 2 1 25,00 25,00 100,00
Redno 1 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0 0,00 100,00
Skupaj 2,75 4 100,00 100,00
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Vpra$anje §t. 17: Sodelavcem obrazloZim, zakaj naj upo$tevajo predpise in norme

Odgovori Tocke Stevilo vzor&nih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Da vedno 4 1 25,00 25,00
50,00
V glavnem 3 1 25,00 50,00
Delno 2 2 50,00 50,00 100,00
Redno 1 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0 0,00 100,00
Skupaj 2,75 4 100,00 100,00
Vpra$anje §t. 18: Prisluhnem problemom, ki jih imajo sodelavci
Odgovori Tocke Stevilo vzorénih enot Delez Delez Kumulativa veljavnih odgovorov
Da vedno 4 1 25,00 25,00
100,00
V glavnem 3 3 75,00 100,00
Delno 2 0 0,00 0,00 100,00
Redno 1 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0 0,00 100,00
Skupaj 3,25 4 100,00 100,00

Vpra$anje &t. 19: Sem za to, da se vse naloge opredelijo glede kvantitete in kvalitete ter potrebnega ¢asa

Odgovori Tocke Stevilo vzorénih enot Delez DeleZz Kumulativa veljavnih odgovorov
Da vedno 4 1 25,00 25,00
75,00
V glavnem 3 2 50,00 75,00
Delno 2 1 25,00 25,00 100,00
Redno 1 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0 0,00 100,00
Skupaj 3,00 4 100,00 100,00

VpraSanije §t. 20: Treba je imeti razumevanje za tezave in probleme sodelavcev pri delu

Odgovori Tocke Stevilo vzorénih enot Delez DeleZz Kumulativa veljavnih odgovorov
Da vedno 4 1 25,00 25,00
100,00
V glavnem 3 3 75,00 100,00
Delno 2 0 0,00 0,00 100,00
Redno 1 0 0,00 100,00
0,00
Nikoli 0 0 0,00 100,00
Skupaj 325 4 100,00 100,00

Povpreéno Stevilo dosezenih tock v 20. odgovorih: 2,6875

Priloga 8: Zbirni prikaz ugotovitev in sprejetih ni¢elnih hipotez

Tabela 1: Zbirni prikaz ugotovitev
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Projektni tim 1

Komunikacijske ~ sposobnosti | Dosegli so 63,49% pravilnih odgovorov (meja je 60%). Dva od sedmih ¢lanov nista dosegla 55 %
anketirancev pravilnih odgovorov. Dosegli so 2 mesto.

Znanje in sposobnosti| S 86,7 % so presegli povpregje pravilnih odgovorov, ki znaSa 85 %. Dva od 3estih Clanov nista
anketirancev  za  delo v dosegla povpregja pravilnih odgovorov.

projektnih timih

Koliko pomembne so potrebe v
zvezi z delom

Potrebe si sledijo:samostojnost, socialne potrebe, varnost, samouresni¢evanje, spostovanje.

Ugotavijanje  obéutkov v

projektnem timu

Najbolj8i ob&utki od vseh projektnih timov. DoseZeno 75 % vseh moznih tock. Vsi obCutki so dobri.
Tim je mocan, trden, homogen in pozitivno naravnan — koheziven. Med sodelavci v timu je visoko
zaupanje, zdravo vzdusije kjer si ¢lani pomagajo med seboj.

Nacini vodenja vodij projektnih
timov

Vodja je usmerjen k nalogam ter nadrtovanju, organiziranju in nadziranju sodelavcev pri tem pa
poskus$a soCasno ustvariti ugodno klimo in zadovoljstvo pri delu.

Doloéevanje profila vodje

Vodja ima enako dobro razvito avtokratski kot tudi spro§¢en nacin vodenja. Ima najnizji demokratski
nivo vodenja od vseh vendar $e vedno srednje visok. Zasedel zadnje mesto.

Projektni tim 2

Komunikaciiske ~ sposobnosti | Dosegli so 55,56 % pravilnih odgovorov (meja je 60%). Trije od Sestih ¢lanov niso dosegli 60% in
anketirancev sicer: dva imata 50% eden pa samo 33,33%. Dosegli so 3 mesto.

Znanje in sposobnosti | Dosegli so 82 % pravilnih odgovorov (povprecje je (85 %). Trije od Sestih Elanov niso dosegli
anketirancev  za  delo v | povprecja. Skrbi rezultat vodie, ki je dosegel le 53,3 % pravilnih odgovorov.

projektnih timih

Koliko pomembne so potrebe v
zvezi z delom

Potrebe si sledijo: samostojnost, varnost, samouresni¢evanje, spoStovanje, socialne potrebe.
Potrebe so jim najmanj pomembne saj so dosegli 77,2 % vseh tock. Vodja tima je ovrednotil
pomembnost potreb le z 62,85 % vseh tock pri ¢emer je ocenil potrebo po spoStovanju z dale¢
najnizjo oceno, ki pomeni le 47, 6 % vseh moznih tock.

Ugotavijanje ~ obcutkov v

projektnem timu

Dosegli so le 60 % tock, kar jih uvrS€a na tretie mesto. V timu ni odkritosti, zato so €lani previdni in
oprezni ter nepripravljeni na sodelovanje. Svoboda je dokaj dobra medtem ko prihaja med €lani do
rahlega nezaupanja. Tim ima teZave zaradi katerih njihovo delovanje ni najbolj uspesno. Prvi znaki
previdnosti in nepripravljenosti na delitev obCutkov s preostalimi.

Nacini vodenja vodij projektnih
timov

Njegove trenutne vodstvene sposobnosti kazejo na to, da ni povsem prepri¢an kako in na kakSen
nacin naj vodi delo v svojem timu saj ni usmerjen ne k nalogam in tudi ne v sodelavce..

Dolocevanje profila vodje

Vodja ima najbolj od vseh razvito dimenzijo sproS¢enosti pri svojem nacinu vodenja ter se priblizuje
visokemu nivoju demokratskega nacina vodenja. Zasedel 1 mesto.

Projektni tim 3

Komunikacijske ~ sposobnosti | Dosegli so le 53,17% pravilnih odgovorov (meja je 60%), kar jih uvrS¢a na zadnje mesto. Kar pet od
anketirancev sedmih Elanov niso dosegli 60%, od tega celo vodja (55,56%). Trije Clani niso presegli meje 50%.
Znanje in sposobnosti | Dosegli so 82 % pravilnih odgovorov — zadnje mesto. Stije od sedmih &lanov ne dosegajo
anketirancev  za  delo v ] dosezenega povprecja vseh anketirancev, ki znasa 85 %.

projektnih timih

Koliko pomembne so potrebe v
zvezi z delom

Potrebe si sledijo: samouresniCevanje, varnost, samostojnost, socialne potrebe, spoStovanje.
Potrebe so jim najbolj pomembne saj so dosegli 87,6 % vseh tock. Vodji so vse potrebe enako
maksimalno potrebne zato je dosegel 100 % tock.

Ugotavljanje ~ obcutkov v

projektnem timu

Dosegli so le 55 % vseh moznih tock in pristali na zadnjem mestu. Pri odkritosti je dosezeno le 46 %
tock, kar predstavlja resne ovire, ki vodijo v zmanj$anje ucinkovitosti tima. V timu ni odkritosti, zato
so Clani previdni in oprezni ter nepripravljeni na sodelovanje. Ni svobode, medtem ko prihaja med
¢lani do rahlega nezaupanja in nesodelovanja. Vodja izvaja pritisk na ¢lane tima, da opravljajo delo
in dosegajo cilje, ne glede na to kak3no je njihovo mnenje o njih. Tim ima tezave in pomanjkljivosti
zaradi katerih njegovo delovanje ni uspe3no. Prihaja tudi do negativnih ustev do organizacije ter
odporov pri delu.

Nacini vodenja vodij projektnih
timov

Vodja je dosti bolj usmerjen k naértovanju in organiziranju dela sodelavcev, kot pa k temu, da bi
prevzel osnovno skrb za njihovo dobro pocutje.

Doloéevanje profila vodje

Vodja ima bolj razvit avtokratski nacin vodenja kot ostali vodje projektnih timov. Kljub temu dosega
najvisji nivo demokratskega nacina vodenja. Zasedel 1 mesto.
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Projektni tim 4

Komunikacijske ~ sposobnosti
anketirancev

Dosegli so kar 72,22% pravilnost odgovorov, kar jih uvrs¢a na prvo mesto. Vsi lani tima so presegli
60%.

Znanje in sposobnosti
anketirancev  za delo v
projektnih timih

Dosegli so kar 95,6 % pravilnih odgovorov in dosegli 1 mesto. Vsi €lani tima so presegli 85 %
pravilnih odgovorov.

Koliko pomembne so potrebe v
zvezi z delom

Potrebe si sledijo: varnost, samouresni¢evanje, socialne potrebe, spostovanje, samostojnost.

Ugotavijanje  obéutkov v
projektnem timu

Z 67 % dosezenih tock so zasedli drugo mesto. V timu vlada velika svoboda ter dobro sodelovanje
med ¢lani, medtem ko sta odkritost in zaupanje $e v mejah, ki lahko vodijo k doseganju ciljev tima.

Nacini vodenja vodij projektnih
timov

Vodja je pri svojem delu usmerjen k nadzorovanju, nacrtovanju in organiziranju dela in nalog
sodelavcev, pri tem pa poskuSa ustvarjati tudi neko dolo¢eno zadovoljstvo pri delu in skrb za poCutje
sodelavcev, kar bi vodilo k ugodnejsi klimi znotraj projektnega tima.

Doloéevanje profila vodje

Vodja ima bolj razvito spro$¢enost pri vodenju kot pa avtokratski nacin vodenja. Zasedel 3 mesto.

Vir: Rezultati raziskave "Analiza projektnega dela perspektivnih kadrov v podjetju Termoelektrarna Trbovlje", 2004

Tabela 2: Zbirni prikaz sprejetih nicelnih hipotez

Stevilka hipoteze Sprejeta nicelna hipoteza
1 Med Stirimi projektnimi timi ni statistiéno znacilnih razlik glede na Stevilo pravilnih odgovorov iz podrocja
komuniciranja.
2 Med $tirimi projektnimi timi ni statistiéno znacilnih razlik glede na nivo razpolaganja z znanjem in

sposobnostmi za delo v projektnem timu.

Vir: Rezultati raziskave "Analiza projektnega dela perspektivnih kadrov v podjetju Termoelektrarna Trbovlje", 2004
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