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1 UVOD

V devetdesetih letih so Stevilne spremembe v okolju podjetja (hiter razvoj tehnologij,
internet, globalni marketing...) prisilile podjetja k vecji dinami¢nosti. Kot odgovor na
spremembe so se Stevilna preoblikovala in v srediSCe postavila projekte, tako za razvoj
novih produktov kot za ponujanje boljSih storitev. Projekti so postali nacin dela v Stevilnih
podjetjih. PoveCano Stevilo projektov pa je bistveno vplivalo na vse vecjo potrebo po
projektnih managerjih in razvoju projektnega managementa kot samostojne discipline
znotraj podjetij (Semoli¢, 2000, str. 21).

Komunikacija je eden klju¢nih dejavnikov, ki vodijo k uspehu projekta. Projektna
komunikacija je sestavljena iz ljudi, ki imajo za cilj uspesno zakljuciti projekt. Da naredijo
prave stvari na pravi nacin, je potrebno komunicirati, zato projektni managerji temu
namenjajo velik del svojega delovnega Casa. To vkljuCuje postavljanje ciljev in
doseganje soglasja glede ciljev, koordinacijo ljudi, odkrivanje in reSevanje problemov ter
doseganje ciljev oziroma pri¢akovanj vplivnih udeleZzencev. Pravzaprav lahko reCemo,
da je vse, od porocila o delu, naCrtovanja, pa do kriznega managementa, torej vsaka
tehnika projektnega managementa, komunikacijska metoda. Kvalitetha komunikacija je
nujna za uspesno izvedbo projekta, za storilnost pa tudi za zadovoljstvo ¢lanov.

Namen diplomskega dela je osvetlitev najpomembnejSih to€k v komuniciranju v
projektnih timih. S tem Zelim projektnim managerjem pomagati pri vzpostavljanju
ucinkovitega sistema komuniciranja.

Poglavitni cilj tega diplomskega dela je opredelitev dejavnikov uspesne komunikacije v
projektnih timih. Preucila bom celoten proces komuniciranja v projektnih timih ter
izpostavila napake in nevarnosti, ki se pojavljajo v komuniciranju in ki onemogocajo
vzpostavitev u€inkovite kulture komuniciranja v projektnih timih.

Metoda dela je analiza. SkuSala bom spoznati komuniciranje, znacilno za projektne
time. Analizirala bom tudi proces komuniciranja v projektnih timih. Posebej podrobno
bom preucila, kako se lotiti tega procesa in kaj mora vsak projektni manager upostevati.

V diplomskem delu bom uporabila znanja in izkusSnje razli€nih strokovnjakov in
razpoloZljivo tujo in domaco literaturo s podrocja komuniciranja in projektnega
managementa. lzhajala bom tudi iz interne dokumentacije nekaterih podjetij, ki uvajajo
projektni nacin dela, in podjetij, ki se ukvarjajo z izobrazevanjem projektnih managerjev
in graditvijo timskega duha v podjetjih. Uporabila bom tudi lastne izkuSnje in spoznanja



ter si pomagala z neformalnimi razgovori s strokovnjaki na podro¢ju komuniciranja in
timskega dela.

Vsebina diplomskega dela bo sestavljena iz devetih poglavij. V uvodu opisujem
problematiko, namen, poglavitni cilj diplomskega dela, metodo dela in kratek opis
vsebine poglavij. V drugem poglavju bom opredelila projektne time in vodenje projektnih
timov, kjer se bom posvetila predvsem namenu in sestavinam vodenja, dotaknila pa se
bom tudi projektnega informacijskega sistema. V tretjem poglavju se bom nato poglobila
v komuniciranje v projektnih timih, kot eno od prej nastetih sestavin vodenja, in sicer
najprej v osnove komuniciranja, kjer bom opredelila komuniciranje ter namen in proces
komuniciranja v projektnih timih. V Cetrtem poglavju sledijo vrste komuniciranja s
poudarkom na tistih, ki so znacilne za projektne time. V petem poglavju bom opisala
komunikacijske strukture, v Sestem pa se bom posvetila Se tezavam pri komuniciranju v
projektnih timih in premagovanju tezav, kot so ovire pri komuniciranju, problematika
obvladovanja konfliktov in podajanje kritike. V sedmem poglavju bom podala sklep ter
smernice za nadaljnje delo. V zadnjih dveh poglavjih bosta seznama uporabljene
literature in virov. Povsem na koncu pa sem vkljuCila Se slovartek slovenskih prevodov
tujih izrazov, ki jih bom uporabila v besedilu tega dela.

2 PROJEKTNI TIMI IN VODENJE PROJEKTNIH TIMOV

Projekte izvajamo s pomocjo timskega nacCina dela, saj se pri njih sreCujemo z
zapletenimi aktivnostmi, ki posegajo na razli¢na strokovna podroc€ja. Timsko delo je
temeljna oblika dela pri izvajanju projekta, zato je tudi vodenje projekta v bistvu vodenje
projektnega tima (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 2).

Timsko delo se seveda razlikuje od skupinskega. Pri skupinskem delu se skupno nalogo
razdeli na veC€ delnih nalog oziroma aktivnosti in vsak ¢lan skupine samostojno reSuje
svoje delne naloge. Pri timskem delu pa ne gre za seStevek individualnih nacinov
reSevanja problemov, temveC za bistveno druga¢no kakovost dela. Timsko delo
vkljuCuje vecje ali manjSe Stevilo ljudi, ki se morajo med seboj sporazumevati in zato
pride do procesa, ki ga pri individualnem in skupinskem delu ni. Vsak tim je najprej
skupina, ki se mora v tim Se razviti, za kar potrebuje €as. V tem Casu si €lani razdelijo
tudi neformalne vloge, postavijo cilje, izberejo nacin vodenja in vzpostavijo medsebojno
komunikacijo. Ko so vzpostavljene vse te povezave, lahko govorimo o skupini, ki je tudi
neformalno povezana in pripravljena za skupno delo, torej o timu. Za nastajanje tima



navadno ni posebej predvidenega Casa. To gre na raCun Casa, predvidenega za
reSevanje naloge, zato je razumljivo, da obiCajno primanjkuje Casa za reSitev nalog
(Lipi€nik, 1998, str. 279). Vsak ¢lan tima s svojim prispevkom sodeluje pri skupni izdelavi
naloge. Prednost takega nacina je skupno reSevanje problemov, kar prinese osvetlitev
problema z vec vidikov.

2.1 OPREDELITEV IN NAMEN PROJEKTNIH TIMOV

Projektni tim je majhno $tevilo ljudi s komplementarnimi znanji, zavezanih k skupnemu
cilju in pristopu dela z vzajemno odgovornostjo (Katzenbach and Smith, 1993, str. 16).
Med timom in skupino je razlika. Vsak tim je skupina, vsaka skupina pa ni tim. Skupina
postane tim, Ce je delovanje njenih ¢lanov usmerjeno k istemu cilju in ¢e ¢lani med seboj
sodelujejo, da bi ta cilj dosegli (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 208).

Time lahko delimo na tri dele (Rosenau, 1998, str. 162):

e Primarni tim - sestavljajo izvajalci, ki skupaj delajo in se poznajo med sebo;.
Predstavljajo neposredni izvajalski tim, ne glede na to, koliko svojega delovnega
Casa delajo na projektu.

e Sekundarni tim - sestavljajo ljudje, ki sodelujejo s primarnim timom in pomagajo pri
izvajanju aktivnosti. Je vecji od primarnega. To so funkcije, ki so prisotne preko
matri€ne organizacije in jih vkljuCujemo v SirSi projektni tim za uCinkovitejSe izvajanje
projekta. lzvajalce, ki niso neposredno podrejeni projektnemu managerju, lahko
imenujemo tudi podporni tim.

e Terciarni tim - sestavljajo tisti, ki kakorkoli vplivajo na projekt ali na Cclane
primarnega in sekundarnega tima, neposredno pa ne izvajajo nalog na projektu.

Namen oblikovanja projektnih timov je obravnava problemov z razli¢nih vidikov ob
upostevanju razliénih stali$é in izkusenj &lanov tima. Ze ime pove, da je projektni tim
vzpostavljen za izvedbo dolo€enega projekta. Projektni tim sestavljajo ljudje, ki izvajajo
projektne aktivnosti in o svojem delu porocajo vodiji projekta.



2.2 VODENJE PROJEKTNIH TIMOV

Projektni manager pri svojem delu najprej planira aktivnosti, roke, stroSke in drugo ter
doloCa vloge izvajalcem aktivnosti, ki so sestavni del poteka projekta. Tako nacrtovano
organizacijo mora nato spraviti v delovanje oziroma jo uveljaviti. Pridobiti mora ljudi z
ustreznimi lastnostmi in sposobnostmi, jim delegirati naloge in pooblastila ter vzpostaviti
primerne komunikacijske in delovne razmere, pri ¢emer je kljucno, da izvajalce z
motiviranjem spodbudi k odgovornemu in zavzetemu delu ter da poskrbi za vzdrzevanje
razmerij med ¢lani tima, seveda pa mora delo projektnih udelezencev tudi kontrolirati.

Projektni manager torej svoje sodelavce kadruje za projekt, komunicira z njimi, jih
motivira in vodi. Vodenje v SirSem pomenu vklju€uje kadrovanje, vodenje v oZjem
pomenu, komuniciranje in motiviranje (Rozman, 1993, str. 196).

2.2.1 KADROVANJE

Temeljni elementi kadrovanja (Rozman, 1993, str. 198) so: iskanje in pridobivanje
kadrov, izbira med njimi, njihovo izpopolnjevanje, ocenjevanje uspesnosti njihovega dela
in nacrtovanje njihove kariere. Kvalitetno kadrovanje je izredno pomembno zlasti pri
sestavljanju timov, saj tu ni pomembno samo strokovno znanje, sposobnosti in
spretnosti, temveé tudi osebnostne lastnosti. Ce Zelimo v konéni fazi ustvariti projektni
tim, ki bo izvajal naloge v skladu z zastavljenimi cilji, moramo izbrati ustrezne ljudi.

Pri kadrovanju projektnega managerja in ostalih ¢lanov tima so razlike. Nasa podjetja
dajejo veliko prednost notranjemu trgu delovne sile, tudi ko gre za vodje projektov.
Projektne managerje torej vzgajajo sama in ne iS€ejo zunanijih strokovnjakov (Vukovi¢,
2001, str. 21). Projektnega managerja navadno izbere naro¢nik projekta, ki je pogosto
glavni manager podjetja. Da je nekdo lahko izbran za managerja projekta, mora imeti
sposobnost gospodarjenja s ¢asom in sredstvi, vZivljanja v dolo¢eno situacijo, ne da bi
pri tem zanemaril vplive okolja, sposobnosti komuniciranja, prepri¢evanja, pogajanja,
motiviranja, organiziranja, delovanja v timu ter ¢im bolj objektivhega presojanja in
ravnanja z udeleZzenci projekta. Poznati mora vsebino projekta, metode planiranja in
kontrole ter imeti primerne osebnostne lastnosti, kot sta inovativhost in kreativnost
(Florjanci¢, 1994, str. 254). Zaradi pogostih tezav in konfliktov, ki se pojavljajo pri
izvajanju projekta, mora biti projektni manager stabilna in odlo¢na osebnost z voljo za
reSevanje problemov.



Pri ¢lanih projektnega tima pa je pomembnej$a tehni¢na specializacija. Pri izbiri ¢lanov
tima mora projektni manager upoStevati potrebe projekta ter delavCevo strokovnost,
izkusSnje in osebnostne lastnosti, ki doloCajo njegovo sposobnost delovanja v timu
(Burchill, Casey, 1996, str. 18). Potrebne lastnosti ¢lanov tima, ki izvirajo iz izkuSenj pri
delu v projektih, so (Weiss, 1992, str. 57-58): poistovetenje s cilji projekta, sposobnosti
komuniciranja, prevzemanja odgovornosti in deljenja moci, fleksibilnost, sposobnost
opravljanja razli¢nih dejavnosti v skladu s potrebami projekta, tehni¢na usposobljenost,
sposobnost razumevanja in izpolnjevanja €asovnih omejitev in stroSkovnega plana,
pripravlienost za dodatno angaZiranje tudi izven delovnega Casa, orientiranost k
izvajanju nalog, prilagodljivost, priznavanje napak in njihovo popravljanje, timski duh,
odprtost za predloge, sposobnost delovanja pod dvema nadrejenima in mimo formalne
strukture podjetja, sposobnost zaupanja, pripravljenost pomagati ostalim in odprtost za
sprejemanje pomoci ter znanje o projektnem ravnanju.

Ob organiziranju tima je potrebno upostevati tudi pokrivanje vlog, ki vplivajo na uspesno
delovanje tima. Vloge v timu so: proizvajalec, iskalec zamisli, koordinator, ustvarjalec,
opazovalec in ocenjevalec, timski delavec, izvajalec, vztrajnez in strokovnjak (Lawton,
1992, str. 108). Za uspesSnost tima je pomembno, da so vioge ¢im bolj enakomerno
zastopane.

2.2.2 VODENJE V OZJEM SMISLU

Z zdruzitvijo sodelavcev v projektni tim so sicer izpolnjeni pogoji za zacetek delovanja
tima, vendar tim ne more uspesno delovati brez ustreznega vodenja. Vodenje je eno od
tezavnejSih podrocCij managementa. Dober projektni manager je sposoben prepricati
Clane tima, da sledijo njegovim zamislim in usmeriti njihovo delovanje k doseganju
planiranega cilja projekta. Vodenje projektnega tima je torej vplivanje na obnaSanje in
delovanje projektnih udelezencev ter s tem usmerjanje k doseganju postavljenih ciljev
projekta (Rozman, Kovac¢, Koletnik, 1993, str. 201).

Ucinkovito vodenje je klju¢ do uspesnega rezultata projekta. Projektni manager se mora
zavedati, da je vodenje ljudi pri projektu drugac¢no kot v linijski organizaciji. Ljudje, ki
sodelujejo pri projektih, so in morajo biti samostojnejSi pri opravljanju svojih aktivnosti.
Delo pri projektih zahteva od ¢lanov vecjo kreativnost pri izvajanju aktivnosti.

Pri vodenju nasploh lo¢imo dva glavna stila vodenja (Rozman, Kova¢, Koletnik, 1993,
str. 201): avtoritativni in participativni stil. Pri avtoritativnem stilu gre za uporabo
statusnega polozaja pri usmerjanju podrejenih, pri katerem manager sprejema odlocitve
sam in vpliva na podrejene v glavnhem prek posredovanja nalog v obliki ukazov. Ta stil
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za vodenje projektnega tima nikakor ni primeren. Pri participativhem stilu pa gre za
demokraticno vodenje. Vodja skuSa sodelavce poistovetiti s cilji projekta, hkrati pa jih
vkljuCuje v proces odloCanja. S tem se bistveno povec€a ucinkovitost tima. Ta nacin
omogoca razvoj vseh potencialnih sposobnosti ¢lanov, s tem pa tudi tima kot celote.
Clani projektnega tima so enakopravni strokovnjaki, vodja pa je prvi med enakimi.
Njegova vioga je predvsem v usklajevanju timskega dela (Halal, 1996, str.187). Pri
reSevanju problemov in odloCanju o ustreznih reSitvah aktivho sodeluje celoten tim. Ta
stil vodenja je seveda bistveno zahtevnejsi od avtoritativhega, vendar pa je klju¢ za
uspesno izvedbo vseh planiranih projektnih aktivnosti. Opisana stila vodenja sta skrajna
primera, med katerima seveda obstaja vrsta kombinacij.

UspeSen vodja tima se mora zavedati pomembnosti obvladovanja razli¢nih tehnik in
stilov vodenja. Glede na okolis€ine mora biti sposoben uporabiti doloCen model ali
kombinacijo vecih, da bi lahko vplival in usmerjal delovanje ¢lanov tima. V projektnem
okolju, kjer ima projektni manager toliko pristojnosti, kolikor mu jih preda narocnik
projekta, mora razumeti koncept moci in osvojiti primeren nacin vodenja in vplivanja na
vse Clane tima. Zavedati se mora tudi razlike med pooblastili in mocjo. Pooblastila mu
dajejo pravico do ukazovanja, medtem ko je moc€, predvsem strokovna in osebnostna,
resniCna sposobnost vplivanja na druge. Pri vodenju projektnega tima potrebuje oboje,
saj sama pooblastila niso dovolj. Vodjo tima morajo sodelavci spostovati in mu
prostovoljno slediti.

Projektni manager mora biti sposoben razumeti in uporabljati naslednje oblike moci:
strokovnost, karizmo, dajanje navodil za delo, posredovanje pravih informacij,
nagrajevanje in kaznovanje, legitimnost, naziv in poznanstva. Uspe$en vodja mora svojo
moc razviti skozi inspirativno vodenje in ne skozi formalni status in avtoriteto (Stare,
2003, str. 9).

Ker gre pri vodenju projekta za delo z ljudmi, ki so pogosto strokovnjaki na razli¢nih
podrocjih in so znacajsko lahko precej neskladni, je to zelo zapleten medosebni proces.
Vsak udelezenec v projektu je samostojna in enkratna osebnost, ki ima svoje lastnosti,
sposobnosti in interese. Zato mora projektni manager, ki vodi tim, najprej spoznati ¢lane,
da lahko razume njihove potrebe in jim prilagodi nacin vodenja. V osnovi je izbira stila
vodenja odvisna od S§tirih glavnih dejavnikov: osebnosti projektnega managerja,
osebnosti ¢lanov tima, situacije in pritiska nadrejenih (Amos, 1996, str. 14).



2.2.3 KOMUNICIRANJE

Komuniciranje je ena klju¢nih sestavin za uspeh projekta. Gre za proces, ki zagotavlja
pravoCasno in primerno proizvajanje, zbiranje, Sirjenje, hranjenje in pripravljanje
projektnih informacij. Tvori kriti€no povezavo med ljudmi, idejami in informacijami, ki so
potrebne za uspesno izvedbo projekta (PMI, 1996, str. 96).

V procesu komuniciranja je manager projekta kljucni element, ki mora zgraditi in
vzdrzevati vse komunikacijske povezave, ki so za uspeh projekta potrebne. Statistika
pravi, da projektni managerji porabijo kar 90% Casa za komuniciranje s projektnim
timom, pogodbenimi izvajalci, narocnikom, dobavitelji, vi§jim managementom in drugimi
udelezenci projekta.

Pri projektu gre pogosto za neformalne povezave in sodelovanje. Projektni manager
mora znati komunicirati na vseh nivojih v podjetju, od generalnega direktorja do vratarja.
Sposoben mora biti pogovarjati se s €lani projektnega tima, jih voditi, motivirati, poslusati
in razumeti. Obvladovati mora pogajanja z linijskim managementom, da si zagotovi
sredstva in prioritete glede na ostale potrebe podjetja. O napredovanju projekta mora
obvescati vodilni management oziroma naro¢nika projekta ter ohranjati njihovo podporo.
Enako uspeSno mora obvladovati tudi pogajanja z drugimi projektnimi manager;ji.
Razlicne situacije zahtevajo razlicne pristope, zato mora imeti dober obcutek za
obvladovanje komuniciranja glede na situacijo in sogovornike. To zahteva fleksibilnost,
obvladovanje razlinih stilov komuniciranja, sposobnost pogajanj, prepriCevanja,
svetovanja in poslu$anja.

2.2.4 MOTIVIRANJE

Motiv je sila v posamezniku, ki povzro€i, da ta izvede neko aktivnost (Burke, 1999, str.
286). Motivacija je vse tisto, kar to aktivnost usmerja in kar ji dolo€a jakost in trajanje
(Lipicnik, 1997, str. 191).

Motiviranje ¢lanov tima je pomemben element vodenja v okviru ravnanja projektov, ker
stopnja motiviranosti neposredno vpliva na njihovo delovno ucinkovitost. Projektni
manager mora biti sposoben prepricati ljudi, da hocejo in ne da morajo narediti tisto, kar
je potrebno.

Nekateri izmed S$tevilnih motivacijskih dejavnikov so: pomembnost in koristnost dela,
vloZzenega v projekt, poznavanje ciljev, poznavanje rezultatov lastnega dela, dobre
delovne razmere, pohvala in graja, okvirna navodila za delo, ki spodbujajo Clane k
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ustvarjalnosti in sodelovanju, moznost napredovanja, tekmovalnost, sodelovanje v timu,
ki daje skupno vizijo, priloznost za tveganje in Custveno zavetje, zanimivost dela,
sodelovanje pri reSevanju problemov in denarne nagrade (Lipi¢nik, Mozina, 1993, str.
46).

Ker ljudje delajo iz razlicnih nagibov, je motivacija odvisna od posameznika. Kar navdusi
enega za delo, ni nujno, da bo imelo enak ucinek tudi pri drugem. Vodja projektnega
tima mora spoznati vsakega Clana posebej, da bi ugotovil dejavnike, ki ga motivirajo
(Denny, 1993, str.71), saj je uspesSnost tega tima v veliki meri odvisna od zavzetosti
posameznih ¢lanov za izvedbo projektne naloge.

2.3 PROJEKTNI INFORMACIJSKI SISTEM

Za uspeSno vodenje projekta je ucinkovit projektni informacijski sistem vitalnega
pomena, saj pospesuje dobro komunikacijo. Pomembno je, da so vnaprej dogovorjeni
nacini poro¢anja, oblike porocil in tudi vsebina, ki naj bi jo posamezna porodila, ki pri
projektu nastajajo, vsebovala. NajpomembnejSi dokument je poslovnik projekta ali
vzpostavitveni dokument projekta (VDP), v katerem definiramo nacin delovanja
projektnega tima, predvsem medsebojno komuniciranje ¢lanov in sestanke tima,
sklicatelja, razloge za sklic sestankov in pogostost rednih sestankov.

Projektni informacijski sistem obiCajno zajema celotno formalno komuniciranje, Ki
pokriva razlicna podroc¢ja. Danes, v C€asu vrhunca racunalniStva in informacijske
tehnologije, si mnoga podjetja pri izvajanju projektov pomagajo z raCunalniSko podprtim
projektnim informacijskim sistemom, ki omogoc&a hiter prenos informacij in omejuje
dostop do informacij nepredvidenim uporabnikom.

Projektni informacijski sistem naj bi vseboval planiranje projekta, podatke o sredstvih,
projektno dokumentacijo, evidenco vsebine projekta, ekonomiko, uveljavljanje, sledenje
in nadzor projekta ter podporo odlo€itvam. V ta namen je najprej potrebno dolociti stalno
obliko procesa, opredeliti potrebne dokumente, predlagatelje, podpisnike in druge
udeleZzence. Na podlagi teh podatkov se izdela programski paket projektnega
informacijskega sistema, ki naj bi bil podprt z dosezki sodobne informacijske tehnologije,
kot so posebni raCunalniski programski proizvodi in informacijska orodja, domace in
mednarodne baze podatkov, racunalnisko omreZje in sredstva s podrocja telematike.



3 OSNOVE KOMUNICIRANJA V PROJEKTNIH TIMIH

Temeljni pogoj za delovanje tima je medsebojno komuniciranje vseh ¢lanov.
Komunikacija je nosilec socialnih dogajanj, saj omogo€a, da posameznik uporabi
izkusSnje drugih clanov tima in doseze reSitve, ki jih sam ne bi mogel identificirati.
Komunikacija omogoc€a tudi razvoj tima, saj sta nenehno medsebojno obvesc€anje in
izmenjava mnenj pogoja za sodelovanje in odloCanje. S komuniciranjem projektni tim
zazna, analizira in reSuje probleme, sprejema odloCitve in usklajuje delo posameznikov
ter sodeluje z drugimi udelezenci v projektu. Poleg tega se s komuniciranjem reSujejo
tudi notranje tezave v timu.

3.1 OPREDELITEV KOMUNICIRANJA V PROJEKTNIH TIMIH

Pojem komuniciranje izhaja iz latinske besede "communicare" in pomeni narediti
skupno, deliti kaj s kom, biti v medsebojni zvezi (Kosir, 1999, str. 9). Slovar slovenskega
knjiznega jezika (1995, str. 420) definira pojem komunicirati kot "izmenjavati,
posredovati misli, informacije, sporazumevati se", komunikacijo pa kot "sredstvo, Ki
omogoca izmenjavo, posredovanje informacij", pa tudi kot "objekt, po katerem je mozno
premikanje iz enega kraja v drugega" (Kavcic, 2000, str. 2).

Razli¢ni avtorji navajajo razlicne opredelitve komuniciranja. Po Lipovcu je komuniciranje
"oddajanje sporocil tako, da jih prejemnik sprejme, in sprejemanje sporocil" (1987, str.
101). Mozina definira komuniciranje kot "proces prenasanja informacij z medsebojnim
sporazumevanjem, saj se v komuniciranju odvija nek proces vzpostavljanja stikov in
oblikovanja vzdusja razumevanja dveh oseb" (1992, str. 3).

Komunikacija je bistveni element obstoja slehernega podjetja. S komuniciranjem se
oblikujejo odnosi med posamezniki. Kvalitetna in pravoCasna informacija, ki se prenasa
s komuniciranjem, je v danasnjem poslovnem svetu bistvenega pomena.

Komuniciranje v projektnem timu je proces izmenjave informacij in sporoCil med
projektnimi udeleZenci s pomocjo skupnega sistema simbolov, znakov ali vedenja. S
pomocjo komuniciranja usmerjamo projekt, vodimo sestanke, spodbujamo ideje,
povezujemo Clane tima. Osnova za komuniciranje v projektnem timu so zaupanje,
enakost in vzajemnost, s Cimer se poveCuje nivo potrebnega timskega vzdu$ja in
ustvarjalnost celotnega tima. Kakovostno komuniciranje je odprto in spontano, razlien



hierarhiCen polozaj Cclanov v stalni organizacijski strukturi podjetia in meje
organizacijskih enot pa nanj ne smejo vplivati.

3.2 NAMEN KOMUNICIRANJA V PROJEKTNIH TIMIH

Namenov komuniciranja je veliko, toliko kot oblik sodelovanja med ljudmi (Tavcar, 1995,
str. 10). Komuniciramo, da bi informirali, poucevali, prepri€evali, predvsem pa, da bi
vplivali na sodelavce in ostale posameznike ter na skupine izven podjetja (Mozina,
TavcCar, Knezevic, 1995, str. 18).

Namen komuniciranja v projektnem timu je poleg tega tudi posredovanje in pridobivanje
informacij, ki kakorkoli vplivajo na delo na projektu. Gre predvsem za izmenjavo
podatkov in mnenj, vzpostavljanje in vzdrZevanje stikov, pregled, usmerjanje in
usklajevanje dejavnosti, reSevanje tekocCih in moznih tezav ter spodbujanje raziskovalne
in razvojne dejavnosti.

3.3 PROCES KOMUNICIRANJA V PROJEKTNIH TIMIH

3.3.1 ELEMENTI IN AKTIVNOSTI KOMUNIKACIJSKEGA PROCESA

Proces delitve informacij z ostalimi Clani tima imenujemo komunikacijski proces, ki ga
sestavljajo: oddajnik ali koder, sprejemnik ali dekoder, sporocilo in komunikacijski kanal.

Oddajnik je vir informacij in pobudnik komunikacijskega procesa. Vedeti mora, katerega
sprejemnika zZeli doseci in kakSne odzive priCakuje od njega. lzbere vrsto sporocila in
najprimernejsi kanal, nato pa sporocilo kodira.

Sprejemnik je oseba, ki ji je sporoCilo namenjeno in dekodira oddajnikovo sporocilo.
Dekodiranje sporo€ila je prevajanje kodiranih sporoCil v obliko, ki je razumljiva
sprejemniku. Oddajnik in sprejemnik morata biti pri komuniciranju na isti valovni dolZini.
To pomeni, da so sporoCila zabelezena v taki obliki, da jih razumeta oba ter da
uporabljata isti komunikacijski kanal, saj le tako lahko sprejemata in oddajata
medsebojna sporocila.
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Sporocilo je skupek verbalnih in neverbalnih simbolov in vsebuje informacije, ki jih zeli
posiljatelj prenesti prejemniku (Mozina, Tav&ar, Knezevi¢, 1995, str. 44).

Komunikacijski kanal je sredstvo prenosa sporocila. To so sredstva za prenos glasu
(telefon, radio), slike in besedila (oglasne deske, Casopis, televizija), danes pa v
ospredje prihajajo predvsem elektronska sredstva. Nastete poti se med sabo razlikujejo
po kakovosti in zmogljivosti (Kavé&i¢, 2000, str. 7), izbira pa je seveda odvisna od
posiljatelja in okoliSCin.

Slika 1: Proces komuniciranja

kodiranje dekodiranje

ODDAIME, ———3 KANALISPOROCILD ——— SPREJEMMI

T povratns informacis

OEOLJE
Vir: Kotler, 1996, str. 597.
V komunikacijskem procesu se pojavljajo naslednje aktivnosti (Kotler, 1996, str. 598):

e Kodiranje - pomensko vnasanje misli ali Custev v pisno ali besedno obliko.

e Dekodiranje - prevajanje kodiranih sporocil v obliko, razumljivo sprejemniku.
e Odzivanje - reakcije prejemnika na prejete informacije.

e Povratno informiranje - sporodilo, ki ga sprejemnik poslje oddajniku.

3.3.2 PRAVILA KOMUNICIRANJA V PROJEKTNIH TIMIH

Za ucinkovito komuniciranje in s tem delovanje projektnega tima se obi¢ajno opredelijo
tudi minimalna pravila, ki jih morajo spostovati njegovi ¢€lani (Lipicnik, 2002, str. 182).
NajpogostejSa so:

e Delati v projektnem timu pomeni skupno misliti.

e Vedno pozorno poslusamo.

e Pri timskem delu ne izkazujemo domnevne premoci.

e lzogibamo se ubijalskih fraz, kot so: nesmisel, ne gre, nisi naredil, popolnoma
narobe.
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e Svoje ideje zrtvujemo v korist skupne reSitve.

e Vi§ji hierarhi¢ni polozaj prinasa le ve€jo obveznost podajanja konstruktivnih
predlogov.

e Svoja vprasanja in ideje vedno utemeljimo.

e Trmoglavost je v projektnem timu prepovedana.

¢ Ni ene same resnice, prav tako kot ni ene same resitve.

3.3.3 NASVETI ZA USPESNO KOMUNICIRANJE V PROJEKTNIH TIMIH

V procesu komuniciranja v projektnih timih med prejemnikom in oddajnikom lahko
prihaja do motenj, ki so posledica neprimerno oblikovanega sporocila, napacno
izbranega komunikacijskega kanala, motenj v kanalih, razlik v kodiranju in dekodiranju
sporoCil, pa tudi vsakodnevne izpostavljenosti projektnih udelezencev Stevilnim
sporocilom.

Selektivna pozornost, izkrivljanje in ohranitev so trije vzroki, zaradi katerih naslovnik ne
sprejme doloCenega sporocila takega, kot je bilo poslano (Kotler, 1996, str. 598).
Selektivna pozornost pomeni, da naslovnik ne zazna vseh sporocil. Selektivno
izkrivljanje je popacenje sporocila; naslovnik slisi tisto, kar Zeli. Selektivha ohranitev pa
pomeni, da naslovnik ohrani le del sporocil, ki so ga dosegla. Naloga sporocCevalca je
torej oblikovati takSno sporocilo, ki bo doseglo prejemnika kljub Stevilnim motnjam v
okolju. Komuniciranje med projektnimi udeleZenci je namre¢ uspesno le tedaj, ko se v
celoti sklene komunikacijski ciklus. To je takrat, ko je informacija prenesena in jo
sodelavec v projektnem timu, torej komunikacijski partner, sprejme in razume (Potocnik,
2001, str. 18).

V nadaljevanju podajam nekaj napotkov za uspesSno komuniciranje, predvsem tiste, ki
so pri komuniciranju med ¢lani projektnega tima Se posebej pomembni:

e Sporocilo formuliramo razumljivo, torej kratko, logi¢no in jasno.

e Premislimo kaj Zelimo sporociti sodelavcu v projektnem timu, zakaj je to pomembno,
komu sporo€amo, kakSna je sodelavCeva osebnost, ali poznamo njegove potrebe,
staliS¢a, odzive, kako bomo sporocilo prenesli in kdaj bo za prenos pravi trenutek.

e Upostevamo logi¢no strukturo, tako da zaénemo z glavnim delom sporocila in nato
preidemo na manj pomembne informacije. Bistveno poudarimo.

e Ob vzpostavitvi komunikacije s sodelavcem v projektnem timu navedemo namen in
cilj sporocila.

¢ Ne posredujemo prevelike koli¢ine informacij naenkrat.
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e Vsebino sporocila si pred posredovanjem zapisemo in skiciramo.

e Uporabljamo le pozitivhe formulacije, saj nasi mozgani ne poznajo negativnih.

e Vedno se trudimo govoriti oziroma pisati slikovito, zanimivo.

e Vsebino sporocila poudarimo z govorico telesa, Ce nas sodelavec v timu vidi.

e S postavljanjem vprasanj sodelavcu preverimo razumevanje posredovanega
sporodila.

e SporoCamo neposredno, da €¢imbolj skrajSamo informacijsko verigo.

e Poskrbimo za primerno vzdusje.

4 VRSTE KOMUNICIRANJA V PROJEKTNIH TIMIH

Katere vrste komuniciranja uporabljamo, je odvisno od cilja, ki ga Zzelimo doseci, pa tudi
od mnogih drugih dejavnikov, na primer od vsebine sporocCila, Stevila ljudi v
komunikacijskem procesu, njihove izobrazbe, izkuSenj in osebnostnih lastnosti,
motivacije in tradicije. Vrst komuniciranja je mnogo, zato si poglejmo le nekatere izmed
njih in poudarimo tiste, ki so primerne za projektne time.

4.1 DELITEV GLEDE NA NACIN KOMUNICIRANJA

Najbolj sploSna delitev je delitev na neposredno in posredno komuniciranje. Z
neposrednim komuniciranjem mislimo predvsem na pogovor »v Zivo«, brez posrednikov,
s posrednim komuniciranjem pa na pogovor s pomocjo razli¢nih tehni¢nih sredstev, kot
sta elektronska posta in tisk ali pa preko drugih oseb. Prvi nacin je obi¢ajno uspesnejsi,
saj je med oddajnikom in sprejemnikom manjSa moznost pojavljanja motenj, zato je
primernejsi za komuniciranje v projektnih timih.

4.2 DELITEV GLEDE NA HIERARHICNE RAVNI

Glede na polozaj v hierarhiji lo€¢imo vertikalno in horizontalno komuniciranje. Vertikalno
komuniciranje pomeni komuniciranje med razli€¢nimi hierarhiCnimi organizacijskimi
ravnmi (Kavc€ic, 2000, str. 103). Lo¢imo vertikalno komuniciranje od zgoraj navzdol, ko
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nadrejeni posredujejo podrejenim navodila za delo, in od spodaj navzgor, ko podrejeni
iS¢ejo informacije in sprasujejo nadrejene (Tavcar, 1995, str. 13).

Horizontalno komuniciranje pa poteka med osebami na isti hierarhi¢ni ravni, ki je
navadno hitrejSe in uspesSnejSe. Med Cclani projektnega tima mora biti vzpostavljena
nehierarhicha komunikacijska struktura, ne glede na njihov sicersnji status v podjetju.
Clani tima morajo biti enakopravni, da lahko neomejeno, spro$éeno in nenadzorovano
komunicirajo med seboj. Niti vodja, ki sicer skrbi za komuniciranje, nima posebne
pozicije in ne predstavlja centralnega €lena. V taki strukturi ni omejitev, vsi €lani tima so
v procesu komuniciranja enakovredni in lahko svobodno, brez nadzora, izrazajo svoja
mnenja (Robbins, 1984, str. 367).

4.3 DELITEV GLEDE NA SMER KOMUNICIRANJA

Komunikacija lahko te€e v eno smer, v dve smeri, pa tudi v ve¢ smeri, Ce je udelezenih
ved ljudi.

Pri enosmerni komunikaciji se sporoCilo prenasa od poSiljatelja do prejemnika,
povratne informacije pa ni (Mozina, 1992, str. 17). Ta nacin je hiter, uraden in primeren
za preprosta sporodila.

PlodnejSe, vendar tudi zahtevnejSe, je dvosmerno komuniciranje, pri katerem se
sprejemnik odziva med sprejemanjem sporocila. S postavljanjem povratnih vprasan;
sprejemnik preverja razumevanje sporocila in tako prepreci, da bi informacije sprejel v
izkrivljeni obliki. V projektnih timih je ta nacin komuniciranja primernejSi. Primer
preprostega dvosmernega komunikacijskega procesa prikazuje slika 1.

Ali je komuniciranje enosmerno ali dvosmerno, je odvisno tudi od odnosov med tistimi, ki
komunicirajo. Ce odnosi temeljijo na enakopravnosti udeleZencev, kot je to znagilno za
projektne time, lahko pri¢akujemo izmenjavo informacij v obeh smereh, ¢e pa je eden od
udeleZzencev v podrejenem ali nadrejenem polozaju, pa Zal pogosto prihaja do
enosmernega komuniciranja. Hierarhija v podjetju torej v veliki meri vpliva na nacin,
smer in kakovost komuniciranja.
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4.4 DELITEV GLEDE NA FORMALNOST KOMUNICIRANJA

Formalno komuniciranje se pojavlja na vseh nivojih projekta. Med formalne
komunikacije uvrS€amo poroCila, plane, zapisnike, sestanke in predstavitve, torej
projektni informacijski sistem in redne komunikacijske poti po hierarhiji podjetja, v okviru
katerega poteka projekt. Zanj je znacilno, da so komunikacijski kanali, oblika sporocil,
raven komuniciranja in tudi nekateri drugi faktorji komuniciranja formalno doloceni. Za
formalno komuniciranje obstajajo dolo¢ena pravila, po katerih mora to komuniciranje
potekati (Mozina, 1995, str. 58). Sporoc€ila se navadno prena$ajo periodi¢no in so znana
vnhaprej, njihova pot pa je vsem ¢lanom tima lahko razumljiva in mora biti upoStevana.
Uporabljajo se enosmerne poti delegiranja in poro¢anja, skupaj z nazorno opredeljenimi
odgovornostmi in smermi komuniciranja. Vedji delez formalnega komuniciranja je pogost
v vecjih projektih, ki imajo ve€ udelezencev in vplivneZev. Odzivnost projektnega tima na
drazljaje iz okolja je zato manj$a, kar je vzrok slabSim rezultatom projekta.

Ne glede na zahtevane formalne komunikacije pa vedno obstaja tudi neformalno
komuniciranje, ki je spontano, sloni na prijateljstvu in interesnih dejavnostih in je temel;
medosebnih odnosov. Predstavlja neuradno mrezo komunikacij, kar pa ne pomeni, da
nepomembno, saj dopolnjuje formalne informacije (Torrington, Hall, 1995, str. 342) in
pospesSuje izvajanje projekta, po drugi strani pa morebitna tekmovalnost tudi ovira
sodelovanje. Neformalna komunikacija se ne ozira na sicerdnjo hierarhi¢no strukturo v
podjetju in na ta nacin postavlja mostove, ki povezujejo Clane projektnega tima na
razli¢nih hierarhicnih nivojih (Mozina, 1995, str. 58).

Neformalnim komunikacijam je potrebno posvetiti veliko pozornosti, saj se preko njih
prenasajo pomembne informacije za delovanje tima. Ce so neformalni kanali dovolj
ucinkovito vodeni, lahko projektni manager preko njih vpliva na celoten komunikacijski
proces in na delovanje tima. Zato je potrebno identificirati neformalne kanale in izkoristiti
njihove prednosti, najti prave strategije za povecanje ucinkovitosti tima z neformalnim
komuniciranjem in ustvariti primerno vzdusje, ki vzpodbuja odprto komuniciranje.
Pomembna je tudi identifikacija neformalnih vodij in sodelovanje z njimi za pridobitev
odziva na nove postopke, ideje in strategije.
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4.5 DELITEV GLEDE NA RAVNI KOMUNICIRANJA

Kreps lo¢i Stiri ravni komuniciranja v projektnem timu (Berlogar, 1999, str. 61):

e 0sebno,

e medosebno,

e komuniciranje v projektnih timih,

e komuniciranje med projektnimi timi.

Osebno komuniciranje je temelj vseh ravni komuniciranja. Gre za komuniciranje s
samim seboj, nekateri ga imenujejo tudi notranji dialog. Tako si izoblikujemo nas kodni
in dekodni sistem. Od te ravni je odvisno, kako razumemo sprejeta sporocila in tudi na
kakSen nacin in v kaksni obliki jih oddajamo.

Medosebno komuniciranje poteka med dvema sodelavcema v projektnem timu. Na
podlagi medosebne komunikacije se izoblikujejo medosebni odnosi, ki imajo velik
pomen za obstoj projekta. Z medosebno komunikacijo pridobivamo informacije o
sogovorniku in si o njem izoblikujemo mnenje.

Komuniciranje v projektnih timih poteka med tremi ali veC €lani projektnega tima.
Temelji na medosebni komunikaciji. V timu se izoblikuje mnozZica medosebnih odnosov.
Vedji kot je projektni tim, veC loCenih interesov se pojavlja. V takih primerih pogosto
nastopi proces grupiranja, ki zacne tim deliti, ni pa nujno, da ga tudi dokon¢no razdeli.

Komuniciranje med projektnimi timi je kompleksnejSe in zahteva veC usklajevanja.
Razli¢ni projektni timi morajo med seboj komunicirati in sodelovati, da bi dosegli skupni
cili. Znacilno je za projekte, ki so med seboj povezani bodisi vsebinsko in si Clani
projektnih timov izmenjujejo izkuSnje, bodisi jih je naroCil isti naroCnik in Zelijo Clani
projektnih timov proti naroCniku delovati usklajeno.

V podjetjih, v okviru katerih potekajo projekti, se pojavljajo vse ravni komuniciranja in
navadno te€ejo vzporedno.
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4.6 DELITEV GLEDE NA UPORABLJENE SIMBOLE

Po tem principu lo¢imo verbalno in neverbalno komuniciranje (Thill, Bovee, 1996, str.
22), verbalno pa delimo e na govorno in pisno.

4.6.1 VERBALNO KOMUNICIRANJE

Verbalno komuniciranje je tisto, ki za sporazumevanje uporablja besede. Je ena
najpogostejSih oblik komuniciranja v projektnih timih, saj predstavlja pogoj za u€inkovito
dvosmerno komunikacijo. Le tako je mogoce hitro posredovanje sporocil med c&lani in
takojSnja povratna informacija. Projektni manager na verbalni nacin prenasa informacije,
razlaga, posreduje navodila in se pogaja. Besede se lahko izraza govorno ali pisno.
Sem sodijo &tiri dejavnosti, in sicer pisanje, branje, govorjenje in poslusanje.

4.6.1.1 PISNO KOMUNICIRANJE

Pisno komuniciranje je komuniciranje prek predlogov, porocil, planov, standardov in
postopkov. Izvor in prejemniki pisnih informacij so obi¢ajno vsi udelezenci projekta, saj
to vrsto komunikacije odlikuje trajnost in primernost za dokazno gradivo. Pomembno je,
da so informacije razumljive in lahko hitro prebrane, zato mora biti sporocilo dobro
pripravljeno, enostavno, jasno in direktno. Pisna oblika je pogosto edina mozna
komunikacija med dvema ali ve€ ljudmi, zato ji namenjajo tudi ve€ €asa in pozornosti.

Tabela 1: Prednosti in pomanikljivosti pisne komunikacije

Prednosti Pomanjkljivosti
x Dokumentiranost x  PocCasnost
x  Dokazljivost % Ni takojSnje povratne informacije
x Natancnost
x  Trajnost

Vir: Lastni, 2004.

Ko komuniciramo pisno, se vprasajmo:

¢ Ali je namen napisanega sporocila jasen, ali bo moral bralec prebrati najmanj
polovico sporocila, da bo razumel njegov namen? Za sporoc€ilo namrec€ ne velja, da

pride najboljSe Sele na koncu.
¢ Ali je vsebina enostavna in se vsi deli nanasajo na glavno temo?
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e Smo izpostavili najpomembnejsSe toCke, ki bralcu pomagajo razumeti namen?

e Ali smo izpisali odgovore na najpomembnejSa vpra$anja (kdo, kaj, zakaj, do kdaj, kje
in kako)?

e Se nismo morda o manj pomembnih podrobnostih prevec razpisali?

e Ali je v naSem pisnem sporocilu tudi odgovor na vprasanje "In kaj potem?", z drugimi
besedami, ali smo bralcu dali dovolj razlogov, da nase sporocilo prebere?

Kadar beremo, po¢nimo to selektivno. Ctivo lo&imo na nujno in manj nujno, saj je prece;
takih, ki jih je dovolj le preleteti. Za pomembna sporocCila pa si vzemimo €as in se vanje
poglobimo.

4.6.1.2 GOVORNO KOMUNICIRANJE

Govorno komuniciranje je najstarejSa in najpreprostejSa oblika komuniciranja v
poslovnem svetu (Osredecki, 1994, str. 98). Pri komuniciranju s sodelavci v projektnem
timu je kljub hitro napredujoCemu razvoju raCunalniStva in informatike v ospredju Se
vedno govorno komuniciranje (Kavc€i¢, 2000, str. 151). Obsega tako pogovor med
dvema osebama kot tudi pogovor med vecimi. Najbolj obicajne oblike so neposredna
ustna sporocila, telefonski pogovori, govori in sestanki. Govore v obliki predstavitev in
nastopov ter sestanke bom podrobneje obravnavala v nadaljevanju, saj sta ti dve obliki
govornega komuniciranja zelo pogosto uporabljani pri projektnem delu.

Sem uvrS€amo tudi posredovanje informacij z neformalnimi govoricami, ki je v projektnih
timih zelo pogosto. Govorni nacin komuniciranja je hiter in ucinkovit, ker omogoca
isto€asno izmenjavo informacij, takojSen odziv sogovornika, takojSnjo strnitev sporocila,
in istoCasen zakljuCek. Vklju€uje tudi moznost povratnega informiranja in komuniciranja
z veC sodelavci hkrati.

Tabela 2: Prednosti in pomanijkljivosti govorne komunikacije

Prednosti Pomanijkljivosti
% Hitrost x Nedokumentiranost
x  Moznost presoje skladnosti x ManjSa dokazna vrednost
verbalnega in neverbalnega xManjSa natancnost sporo€anja

komuniciranja
% Celovitost sporo€anja
% Preverjanje razumevanja
x  Zasebnost sporoCanja

Vir: Lastni, 2004.

18




Menim, da je prava izbira kombinacija pisne in govorne komunikacije. Pri tem bi
izpostavila predvsem pomembnost sestankov projektnega tima, kjer izkoriSCamo vse
prednosti govorne komunikacije, njenim pomanjkljivostim pa se izognemo s tem, da
sklepe sestanka dokumentiramo v pisni obliki.

Za ucinkovito komuniciranje je potrebno tudi poslusanje. Po OsredeCkem (1994, str.
195) naj bi dnevno kar 40 % Casa posvetili posluSanju, 35 % govorjenju, 10 % pisanju,
15 % pa branju.

NajpogostejSe napake s strani poslu$alca so naslednje:

e ne poslusa dovolj pozorno,

e misli na svoj odgovor in na to, kako ga bo podal (ne more v celoti povzeti
povedanega in pozabi kar je sam Zelel povedati),

e nagiba se k temu, da je pozoren na podrobnosti, ki ga morda jezijo, namesto da bi
poskuSal razumeti celoten pomen in bistvena sporocila,

e misli sogovornika nadgrajuje z lastnimi mislimi in potencira povedano,

¢ v lastne kognitivhe vzorce poskus$a vnesti manj poznane koncepte.

Pri poslusanju posameznika lo¢imo tri kvalitativne ravni, ki se medsebojno izrazito logijo
po kvaliteti medosebne komunikacije. Te tri ravni poslu$anja so:

e zaznavanje - sliSimo besede, a jih ne razumemo ali celo ignoriramo,

e razumevanje besed - te so pogosto veCpomenske ali pa celo prikrivajo pravi pomen
sporocila, ki ga oseba izraza,

e razumevanje sporocila - poslusamo pomen besed in razpoznavamo nebesedne
znake osebe, ki nam sporocilo prenasa.

Po vrsti bi te tri ravni lahko oznacili kot poslu$anje z uSesi (sliSno), z mozgani (miselno)
in s srcem (celostno).

Poglejmo si dva primera napacnega razumevanja sporocila:
Primer 1:
Sodelavec (oddajnik):  »Ze nekaj tednov se v tem okolju ne poé&utim dobro. Vedno

vecji obseg delovnih nalog mi jemlje vse veselje do dela, zato
ne morem delati tako dobro, kot bi bilo potrebno.«
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Nadrejeni (sprejemnik): »Vedno vecji obseg dela ima za posledico vedno vecji promet.
Bodite veseli, da je temu tako. PrepriCan sem, da boste storili
vse, kar je v vasi moci.«

Primer 2:

Sodelavec (oddajnik):  »Veseli me, da vas danes lahko zapeljem domov. Pri vas
doma bi lahko popila skodelico kave in razpravljala o
prihodnosti.«

Sodelavka (sprejemnik): »To nima nobenega smisla. Za naju ni nikakrSne prihodnosti.
Bodiva samo prijatelja.«

V obeh primerih sprejemnik sporocila ni dejansko razumel, kar pa je bistvo dobre
komunikacije, zato je priSlo do nesporazuma. Kadar je v srediS€u pogovora dejansko
razumevanje, prihaja do bistveno manj konfliktov in nasprotovanj. Sposobnost
spodbujanja komunikacije z namenom dejanskega razumevanja imenujemo aktivno
poslusanje, ki zahteva precej ve€ napora kot pasivno.

Aktivno poslusanje je nepogresljiv del dobre komunikacije in dobrih medsebojnih
odnosov med sodelavci v projektnem timu. Kadar aktivno poslusamo, oseba, ki govori,
dobi obCutek, da smo do nje res pozorni. To je lahko izraz zavzemanja za medosebni
odnos in ima terapevtski vpliv.

Aktivno poslusanje omogoca visjo raven razumevanja. Aktivno poslusamo tako, da vso
pozornost usmerimo k sogovorniku in se postavimo v njegov polozaj z namenom, da bi
z njegovega vidika dojeli, kaj nam dejansko Zeli sporociti. To pomeni, da ne sprejemamo
le stvarnih vsebin, pa¢ pa predvsem celoten pomen, torej psiholosko vsebino. Gre za
zaznavanje obcutij in osnovnih staliS¢, ki se skrivajo za vsebino. Zelo pogosto je stvarna
vsebina bistveno manj pomembna od prikritih sporoCil, ki se skrivajo za njo. Da bi
razumeli celoten pomen nekega sporocila, se moramo poglobiti. V kolikor je na primer
na$ sogovornik slabo razpolozZen in bi najraje z nekom fizi€no obracunal, bi bil odgovor
na stvarno vsebino nesmiseln. V tem primeru je nujno potrebno, da se najprej posvetimo
njegovi jezi in nenaklonjenosti, torej psiholoski vsebini na ravni razmerja.

Posku$ajmo odgovoriti na naslednja vprasanja:
e Kaj nam Zeli sogovornik s povedanim sporociti?

e Ali poznamo ozadje njegovega nacina vedenja?
e Kaj ga je pripeljalo do tega Cutenja?

20



Resni¢no razumevanje sogovornika je bistveno tezja naloga, kot se zdi na prvi pogled.
Pogosto se iz povedanega ne da jasno razbrati, kaj Zeli sogovornik dejansko povedati
oziroma kaj misli, ker je misliena raven prikrito formulirana. Potrebno je Iloditi
verbalizirano raven od misljene ravni, s tem da razlikujemo odnose znotraj razmerij od
vsebinskih vidikov. Odnose znotraj razmerij nekega sporocila, torej celoten psiholoski
pomen, lahko prepoznamo skozi posamezne besede, vmesne stavke, vrinjene stavke,
poudarke in skozi govorico telesa, o ¢emer bom podrobneje pisala v nadaljevanju.
Misljena raven nam osvetljuje vrednostni sistem, staliS¢a, osnovne nazore, potrebe,
motive in Zelje sogovornika. Sele iz tega lahko izpeljemo celoten pomen posredovanega
sporocila in sporocilo dejansko razumemo.

Z aktivnim poslusanjem lahko pozitivno reagiramo na probleme in ideje drugih ¢lanov
tima, kar spodbudi odprtost pri komuniciranju in medsebojno zaupanje. Aktivno
poslusanje ustvarja tudi boljSe okolje za vpliv projektnega managerja na Clane tima, za
pogajanja, reSevanje problemov in konfliktov ter za odloCanje.

4.6.2 NEVERBALNO KOMUNICIRANJE

Komuniciranje, ki ne poteka niti v pisni niti v govorni obliki, je neverbalno komuniciranje.
Verbalno komuniciranje je bolj ali manj nadzorovano in nacrtovano, medtem ko je
neverbalno ve€inoma spontano in podzavestno. Sestavljajo ga kretnje rok, ton govora,
obrazna mimika in govorica telesa. Dejavniki neverbalnega komuniciranja dopolnjujejo
govor, zato je poznavanje tega nac¢ina komuniciranja tudi za ¢lane projektnega tima zelo
pomembno. Raziskave kazejo, da je nebesedna komunikacija veliko pomembnejSa od
besedne. V pogovoru med projektnimi udelezenci ima neposredni pomen besed v
povprecju 7 odstotni delez, intonacija govora 38 odstotni delez, 55 odstotkov pa odpade
na govorico telesa, mimiko obraza in kretnje (Mozina, Tav€ar, KnezZevi¢, 1995, str. 47).

Sredstva za prenaSanje sporocil so barve, zvok, vonj, otip, okus, govorica telesa in
osebni videz. Za razliko od verbalnega komuniciranja je neverbalno tezje obvladljivo in
manj strukturirano, zato ga je tudi tezje proucevati. Z njim izrazamo Custva (intimnost) in
staliS¢a (vpliv in prepriCanje). Gesla, kretnje, znacilnosti glasu, odnos do prostora in
Casa uporabljamo za izraZzanje nadrejenosti, odvisnosti, ljubezni in drugih Custev.

Lo¢imo naslednje vrste neverbalnega komuniciranja (Mozina, TavC€ar, Knezevi¢, 1995,
str. 47):

e o0sebni videz in urejenost,
e prostor,
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e predmeti,
e odnos do Casa,
e govorica telesa.

Osebni videz in urejenost sta pomembna za prvi vtis 0 sogovorniku, ki si ga ustvarimo
v prvih nekaj sekundah in ga kasneje pocCasi dopolnjujemo. Najprej opazimo pri€esko,
splosno urejenost, vonj, ki ga oddaja sogovornik, naCin oblaenja. Zaradi neprimernega
oblacila in neurejenosti si lahko Ze takoj na zaCetku ustvarimo negativno sliko, kar velja
tudi za Clane projektnega tima.

Prostor delimo na stiri podroCja oziroma razdalje v komuniciranju, ki so primerna za
razlicne stike s sogovorniki (Mozina, Tav€ar, Knezevi¢, 1995, str. 56). Prvo je intimno
obmocje, ki sega do 40 cm razdalje. V tem obmocju komuniciramo z otrokom ali
ljubezenskim partnerjem, vC€asih pa tudi v poslovnem svetu, ¢e vsebina ni namenjena
uSesom ostalih. Drugo je osebno obmocje, ki sega od 40 cm do 1,5 m razdalje in je
primerno za pogovore v dvoje. V tem obmocju obi€ajno komunicirajo Clani projektnega
tima. Tretje obmocje je podrocje druzabnosti, ki sega od 1,5 m do 4 m. Taka razdalja je
primerna za poslovne razgovore. Javno obmocje je zadnje in je na razdalji, daljSi od 4
m. To je obi¢ajno za javne predstavitve rezultatov projekta in seminarje.

Slika 2: Podrocja v prostoru — razdalje v komuniciranju

Intimno podrodje - natesnejsi stiki

Qzehno podrodje - pogoyvar

Podrocje druzabnosti - sluzhene in druzabne zadeve

«— Podrodje javnosti - govori, nagovar

Vir: Mozina, 1994, str. 92.

Predmeti sodelavca in podjetja imajo pomembno viogo v komuniciranju. To so na
primer avtomobili in pisarniSka oprema, pa tudi osebni predmeti.
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Tudi odnos do €asa je sestavina komuniciranja med c&lani projektnega tima. Gre
predvsem za to¢nost na sestankih ali pa redno zamujanje.

Govorica telesa obsega polozaj in gibanje ¢loveka v prostoru, njegovo drzo in hojo,
kretnje rok, nog in glave ter mimiko obraza in o€i. Eden prvih znakov, ki jih opazimo, je
drza sogovornika. Pokon¢na in vzravnana drza odseva njegovo dobro razpolozenje.
Zivéne kretnje rok in nog so zelo ogitne, zato se jih moramo pri komuniciranju zavedati
in izogibati. Najbolj zgovorna pa je mimika obraza. Ce sporogevalec in prejemnik stojita
blizu drug drugega, lahko z obraznih gibov razbereta ogromno. Ce se opazujeta zelo
pozorno, ne moreta skriti majhnih gibov ustnic, drobnih trzljajev in gibov miSic okoli oci.
Ti na videz nepomembni gibi povejo veliko ve¢ kot pa besede, saj so spontani in
odrazajo naso resniCno naravo, nagnjenost do sogovornika in njegovega trenutnega
sporocCila. Telesno izrazanje je namre¢ pod manjSim zavestnim nadzorom kot visoko
kodirana verbalna govorica (Kovacev, 1997, str. 105). To védenje je tudi za Clane
projektnega tima pomembno Se posebej takrat, ko besede pravijo eno, govorica telesa
pa drugo.

UCinek vsakega sporocila je odvisen od stapljanja obeh, verbalnega in neverbalnega
komuniciranja med Cclani projektnega tima. Ujemanje verbalnega z neverbalnim in
vsebine z odnosom pri komuniciranju imenujemo skladnost komuniciranja. Skladnost
vsega nastetega omogoc€a sprejemniku, da nedvoumno in brez popacenj sprejme
sporocCilo od oddajnika. Zmeda in nesporazumi nastanejo z neskladnimi sporocili, ko
tisto, kar povemo, ni skladno s tistim, kar dejansko mislimo. S tem lazemo sebi, na$
sogovornik pa lahko opazi ta razkorak in morda celo bolje ve, kaj smo mislili.

Govorica telesa in glas sta izraz naSega notranjega staliS¢a. Sposobnost projektnih
managerjev in drugih ¢lanov projektnega tima razumeti in povezati sporocila verbalne in
neverbalne komunikacije lahko mocno vpliva na njihovo poslovno odlo¢anje in
posledi¢no na uspesnost projekta (Baguley, 1994, str. 163).

4.6.3 KOMUNICIRANJE NA PROJEKTNIH SESTANKIH

Sestanek je cilino usmerjena dejavnost, kjer je govorno komuniciranje temeljni nacin za
doseganje ciljev, dopolnjuje pa ga tudi pisno komuniciranje, predvsem v obliki
zapisnikov sestankov. Projektni sestanek je sre€anje projektnega tima, na katerem se o
¢em razpravlja, dogovarja in sklepa. Dobro voden projektni sestanek je ucinkovit sistem
prenosa informacij, razjasnitve smernic projekta in koordinacije delovanja projektnega
tima, saj omogoca takojSen odziv udelezencev.
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Clani projektnega tima se sreéujejo na razliénih projektnih sestankih. Skozi celoten cikel
projekta se zvrstijo zagonski, lansirni, planski in kontrolni sestanki. Na sestankih se
reSujejo problemi in konflikti, izvajajo predstavitve, pa tudi pogaja se. Problemi
sestankov so pogosto neproduktivnhost, nerazumevanje in slabo vodenje. Zaradi
omejenega Casa je ucCinkovitost vodenja in dialoga Se toliko bolj pomembna. Po
izsledkih raziskave Mind Manager Effectivness Survey vel kot polovica britanskih
managerjev za sestanke porabi dobrih osem ur na teden. Enak delez menedzZerjev
sestankuje vsak dan. Poleg tega je raziskava, v kateri so sodelovali managerji iz 600
britanskih podijetij, pokazala, da nezadovoljstvo z neucinkovitostjo sestankov naras¢a,
saj se ti pogosto sprevrzejo v potrato Casa. Le 59 odstotkov managerjev namre¢ meni,
da na sestankih pridejo do uporabnih reSitev (Turk, 2004, str. 19).

4.6.3.1 NALOGE VODJE PROJEKTNEGA SESTANKA

Vodja sestanka mora ustvariti primerno timsko vzdusje, kar zahteva planiranje sestanka,
vodenje, jasno predstavitev namena in cilja sestanka, ter se drzati planiranega trajanja
sestanka. Njegova naloga je tudi stimulirati, raz€iS€evati, nadzirati, delati zakljuCke in
ocenjevati rezultate (Stare, 2003, str. 17).

Projektni manager mora poznati svoje naloge in jih izpolniti tako, da ne prizadane,
razjezi, manipulira ali kako drugaCe negativnho ravna s svojimi sodelavci, pa vseeno
doseze zastavljeni cilj. Ker so udeleZenci sestanka po svojih osebnostnih lastnostih
razliéni, mora vodja sestanka to upo$tevati in komunikacijo prilagajati. Ce doseze
ugoden rezultat in hkrati obdrzi dobre odnose z udelezenci sestanka, je to podlaga za
nadaljnje dobro vzdus$je v timu in s tem za bodoce kvalitetno delo na projektu.

Projektni manager mora ustvariti takSno vzdusje na sestanku, da bo stekla ustvarjalna
debata (Mayer et al., 2001, str. 63). Cim razliénej$i so udeleZenci, tem teZja je njegova
naloga.

4.6.3.2 UDELEZENCI PROJEKTNEGA SESTANKA

Ucinkovitost projektnega sestanka je odvisna tudi od udelezencev. Na sestanek naj bi
se pripravili, ga zbrano spremljali, bili prepricljivi pri razpravljanju in govorili brez daljSih
monologov. Cim bolj so si udeleZenci razliéni v interesih, znanju in poloZaju, tem teZje je
dosedi ucinkovitost (Tav€ar, 1995, str. 49), zato se precej Casa porabi za usklajevanje
med Clani projektnega tima, ki sodelujejo na sestanku.

Ko se udelezenci projektnega sestanka razZzivijo in se razvname razprava, se navadno
pojavijo teZzave. Nekateri so vedno kriti¢ni, nekateri nenehno skacejo v besedo in bi radi
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ves Cas govorili, drugi se ukvarjajo z nepomembnimi podrobnostmi, tretji bi radi imeli v
vsem prav, Cetrti pa se vdajo in zaspijo. Naloga vodje sestanka je, da udelezence
obvlada. Klju¢ do uspeSnega vodenja sestanka je v poznavanju in razumevanju razlicnih
osebnostnih tipov in v pravilnem komuniciranju z vsakim izmed njih.

Razlicne osebnostne tipe Clanov projektnega tima, ki sodelujejo na sestanku, bom
opisala z glavnimi znacilnostmi in hkrati navedla smernice za uspeSno vodenje
komunikacije z njimi:

e Prepirljiv udelezenec — vodja naj ostane stvaren in miren in naj se z njim ne
prepira. Njegove izjave naj obravnava s skupino, da ga spravi v »mrtvi kot«. Tako
prihrani veliko dragocenega Casa.

e Pozitivnez — vodja naj se zaveda, da je ta temelj in opora sestanka. Zavestno naj ga
vklju€uje v razpravo in k povzemaniju rezultatov.

e Vsevednez — drugim nenehno vsiljuie svoja mnenja in je prepriCan, da najbolje
obvlada strokovna vprasanja. Z njim se ni smotrno spusc€ati v razpravo. Vodja naj
najprej pohvali njegovo znanje in prispevek, potem pa pove, da je potrebno slisati
tudi mnenja drugih. Prosi naj ostale udelezene Clane projektnega tima, naj povejo
stalis€a o njegovih trditvah.

e Sramezljiv udelezenec — vodja naj mu postavlja lahka vpraSanja in ga veckrat
pohvali. S tem dviguje njegovo samozavest.

¢ Kiritik — vodja naj mu da priznanje in uporabi njegove izkuSnje in znanje.

e Debelokozec — ker je nezainteresiran, ga je potrebno povprasati o njegovem delu in
uporabiti primere iz njegovega interesnega polja.

e VzviSen udelezenec — vodja naj ga ne kritizira, poskuSa naj vzpostaviti pogojno
soglasje.

e ZasliSevalec — je zviti lisjak, ki hoCe premagati vodjo sestanka. Njegova vprasanja
naj vodja posreduje ostalim ¢lanom, ki naj nanje odgovorijo.

e Gostobesednez — potrebno ga je takticno prekinjati, ko ska¢e drugim v besedo, mu
omejiti Cas in poudariti, da se od vseh prisotnih pri€akuje racionalnost pri izrazanju
njihovih pogledov na obravnavano temo (Simmons, 2000, str. 174).

Kljuéna ugotovitev pri komuniciranju z razli¢nimi tipi osebnosti udelezencev sestanka je,

da vodja s tem, ko uposSteva znacilnosti in potrebe posameznega tipa, zadovolji moteCe
udelezence, hkrati pa z u€inkovitim sestankom doseze tudi svoje cilje.
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4.6.4 PREDSTAVITVE IN NASTOPI

Ena od vrst komuniciranja Clanov projektnih timov so tudi javni nastopi. Projektni
manager ta nacin uporablja skozi ves Zivljenjski cikel projekta. Potrebno je elaborat
projekta predstaviti vodstvu podjetja oziroma naroc¢niku, predstaviti projekt in projektno
organizacijo Clanom projektnega tima in predstaviti stanje projekta ob zakljuCku
posameznih faz. Javno nastopajo tudi drugi ¢lani projektnega tima. Predstavljajo projekt,
podjetje, sebe in svoje delo, zato je pomembno, da je nastop ucinkovit, saj tako
pripomore k vecanju njihovega ugleda.

Za uspesno predstavitev je zelo pomembna priprava na nastop. Ta se obi€ajno razdeli
na tri dele, in sicer na predstavitev, razlago in zakljucek. V predstavitvi povemo, o ¢em
bomo govorili, razlaga vsebuje bistvo sporoCila, v zakljuCku pa povzamemo prej
povedano.

Zelo pomembna je tudi priprava prosojnic, ki so nam v pomo¢ pri podajanju gradiva,
poleg tega pa podkrepijo dojemanje gradiva s strani posluSalcev. Dobre prosojnice so
zanimive, razumljive, estetske in tehni¢no dodelane. Prosojnice, na katerih je le
besedilo, za povpreCnega poslusalca niso zanimive. Zato je bolje, da vsebujejo malo
besed, ki morajo biti skrbno izbrane, ¢e je mogocCe pa tudi te nadomestimo s skico,
risbo, shemo ali celo z miselnim vzorcem, vendar tako, da situacija ni dvoumna. Ce
uporabljamo preglednice in tabele, naj te vsebujejo le najpomembnejSe podatke.
Prosojnice so bolj zanimive, ¢e uporabljamo razlicne barve, vendar je treba paziti, da ne
napravimo preveC barvitega izdelka. Pri sami kompoziciji najpomembnejSe stvari
prikaZzemo v srednjem delu, manj pomembne pa na obrobju. Pomembna je tudi izbira
tipa in velikosti pisave. V sploSnem se je dobro izogniti vitiCastim in votlim pisavam.

Zavedati se moramo, da uspeh nastopa ni odvisen le od podanega sporocila.
Pomembna je tudi naSa samozavest, poCutje, izgled, nacin govora in obvladovanje
snhovi, Ki jo predstavljamo. Razpravo, ki obi¢ajno sledi, moramo znati voditi, se izogibati
predolgim ali prekratkim odgovorom na zastavljena vprasanja in paziti, da je razprava v
skladu s predstavljeno temo (Stare, 2003, str. 20).

26


http://vlado.fmf.uni-lj.si/sola/1995/prosojna/dobra.htm#barve#barve

5 KOMUNIKACIJSKE STRUKTURE

V najbolj preprostem komunikacijskem sistemu nastaja s komuniciranjem razmerje med
posiljateljem in prejemnikom, ki navezujeta medsebojno razmerje zaradi sodelovanja, Ki
zahteva komuniciranje (Mozina, Tav€ar, Knezevi¢, 1995, str. 61). Komunikacijski sistem
je redko sestavljen iz samo enega oddajnika in sprejemnika. Taksni preprosti sistemi so
med seboj obiCajno povezani v kompleksen sistem, ki ga imenujemo komunikacijska
struktura ali omrezje. Tak8no omrezje je lahko sestavljeno iz ve¢ oddajnikov in mnogo
sprejemnikov, nekateri med njimi opravljajo tudi obe funkciji hkrati. Med seboj so
povezani s komunikacijskimi kanali. Komunikacijska struktura je torej sestav preprostih
komunikacijskih sistemov (Lipovec, 1987, str. 105).

V projektnih timih, kjer so komunikacije kompleksnejSe, se oblikujejo komunikacijska
omrezja, ki so zelo pomembna za uspesSnost pri izvrSevanju dela in za uspeSnost
sistema komuniciranja. Tak8na omreZzja lahko nastajajo popolnoma spontano, sama od
sebe, brez zahteve vodje projektnega tima, lahko pa se oblikujejo zavestno, po vnaprej
pripravlienem nacrtu, kot pomo¢ pri realizaciji zastavljenih nacrtov vodje projektnega
tima.

Loc¢imo vec€ vrst komunikacijskih omrezij. Razlikujejo se po obliki glede na to, kako so
Clani omrezja — oddajniki in sprejemniki - povezani med seboj s komunikacijskimi kanali,
in glede na to, ali je uporabliena enosmerna ali dvosmerna komunikacija.
Komunikacijska struktura nam kaze, kako so osebe v dolo¢enem podjetju ali projektnem
timu med seboj formalno ali neformalno komunikacijsko povezane in kakSno vlogo ima v
njej posamezen udelezenec (Berlogar, 1999, str. 125).

Za medsebojne povezave v komunikacijskih strukturah je znacilno (Berlogar, 1999, str.
126):

e SimetriCnost oz. nesimetricnost: nanasa se na polozaj (enak oz. neenak) in koli¢ino
informacij med udelezenci komunikacijskega procesa;

e Trdnost: nanaSa se na pogostost in trajanje interakcij med posamezniki v
komunikacijskem procesu;

e ReciproCnost: pove stopnjo strinjanja med cClani tima glede vrste povezav, v katere
so vklju€eni.

Komunikacijske strukture ali mreZe prikazujemo slikovno. 1z prikaza lahko vidimo
hierarhino strukturo projektnih udelezencev ter obseg vertikalnih in horizontalnih
komunikacijskih povezav. Projektni timi z velikim Stevilom svojih ¢lanov imajo lahko zelo
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kompleksne komunikacijske strukture. Takrat je smiselno sestaviti tudi komunikacijske
mreze posameznih podtimov in njihovih medsebojnih povezav.

Komunikacijske strukture lahko razdelimo na pet osnovnih vrst (Rozman, 1993, str.
234-235):

e Kkrog,

e veriga,

o Y,

e Kkolo,

e »vsi kanali« oz. »vsak z vsakim«.

Slika 3: Komunikacijske mreze
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Vir: Kavcic 2000, str. 33.
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V krogu potekajo sporoCila od ¢lana do Clana v kroZznem zaporedju v obliki verige,
poleg vertikalne pa je prisotna tudi horizontalna oblika komunikacije. V verigi poteka
sporoc¢anje v ravni liniji po dolo¢enem zaporedju ¢lanov. Vsak prejme informacijo le od
doloCene osebe in jo prenese doloCeni osebi. Y izraza visoko hierarhijo, saj je center od
doloCenih ¢lanov oddaljen bolj kot od drugih. V strukturi kolo en ¢lan predstavlja center
in ima nalogo, da med seboj povezuje vse ostale Clane. Komuniciranje poteka med
posameznim ¢lanom in centrom, ne pa tudi med ostalimi ¢lani. V strukturi »vsi kanali«
oziroma »vsak z vsakim« komuniciranje poteka med vsemi Clani v vseh smereh, Cultiti
je tesno sodelovanje, vsi imajo tudi enake pravice odlo€anja, zato vodja nima izrazite
vloge. Prisotno je skupno odloCanje.

Mozina navaja naslednje prednosti skupnega odloCanja (1994a, str. 626):

e Skupno znanje je navadno vecje, kot ga premore posameznik sam.
e Posameznik bi probleme vedno reSeval po ustaljeni poti, drugi pa lahko najdejo
nove, inovativnejSe resitve.
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e Posameznik, Ki je imel Ze prej moc€an vpliv na sprejemanje odloCitev, je pri skupnem
odloCanju pripravljen sprejeti ve€¢ odgovornosti.

e Posameznik, ki Zeli druge prepri¢ati o koristnosti svojih odlocCitev, ima pri tem
pogosto precej tezav. S sodelovanjem drugih, ki imajo vpogled v problematiko, lazje
sprejme konéno odlocitev.

Poleg prednosti predstavlja Mozina tudi pomanjkljivosti skupnega odlo¢anja (1994a,
str. 627):

e Prijateljski odnosi v lahko vodijo k poenotenju misljenja posameznikov. Pogosto je
poslusanje ene same zamisli vprasljivo in ne vodi k najboljSim reSitvam.

e Uspesnost se zmanjSa, €e vodja prevec¢ prevladuje v diskusiji ali pa preve¢ podpira
mnenje katerega izmed udelezenih.

e Za skupno odloCanje lahko porabimo ve€ €asa, kot bi ga potreboval posameznik.

Struktura »vsi kanali« se pojavlja v projektnih timih, saj prednosti timskega odlo¢anja,
enakosti vseh ¢lanov in prijateljstva mo¢no previadujejo nad nastetimi pomanijkljivostmi.

Veriga, Y in kolo so tipi¢ne hierarhi¢ne strukture. Odlikuje jih velika natanénost in hitrost
komuniciranja, zelo je poudarjena vloga nadrejenih, zanemarja pa se sodelovanje
podrejenih. Krog je hierarhiCna struktura, ki je pogosto dopolnjena z dodatnimi
vodoravnimi komunikacijami, struktura »vsi kanalic pa je znacilna nehierarhiCna
struktura, ki je najbolj primerna za projektne time.

Nastela sem le osnovne oblike oziroma izseke posameznih realnih oblik komunikacijskih
mrez. MreZze imajo lahko med posameznimi Clani vzpostavljene enosmerne al
dvosmerne povezave, ki so lahko formalne ali neformalne. Enosmerne povezave so
redkost. Projektni timi imajo oblikovane svoje komunikacijske strukture, po katerih
morajo potekati informacije. MrezZi formalnega in neformalnega komuniciranja se ne
pokrivata. Neformalno komuniciranje presega meje formalnega in ponavadi nastopa v
obliki mreze »vsak z vsakim«.

Vloge, ki jih imajo udelezenci v komunikacijski strukturi, Kav¢i¢ opredeljuje takole (2000,
str. 35):

e Vratar: filtrira informacije in kontolira tok komunikacij, ki te€ejo v komunikacijski
mrezi;

e Povezovalec ali most: s pridobljenimi informacijami povezuje posamezne
komunikacijske podsisteme v celoto, sam pa ni ¢lan nobenega izmed njih;
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e Mnenjski vodja: sposoben je na neformalen nacin vplivati na staliS¢a in obnaSanje
drugih Clanov projektnega tima;

e Kozmopolit ali ruSilec meja projektnega tima: poskus$a preseci meje tima, omogoca
svoboden prehod informacij in stike z zunanjim svetom.

6 TEZAVE PRI KOMUNICIRANJU V PROJEKTNIH TIMIH

6.1 OVIRE PRI KOMUNICIRANJU V PROJEKTNIH TIMIH

Poleg ovir zaradi napacnega dekodiranja sporocila in zato nerazumevanja obstaja Se
veliko drugih, ki preprecCujejo ucinkovito komunikacijo med clani projektnega tima.
MozZina opozarja na ovire, ki jih je treba odstraniti, da bi komunikacija med projektnimi
udelezenci lazje stekla (Lipi¢nik, 2002, str. 178-179):

e Problem zaupanja — besedne komunikacije potekajo s pomocjo ljudi in med ljudmi,
zato je zelo pomembno, da si €lani projektnega tima med seboj zaupajo. To je
pogosto tezko doseci, saj se projektni udeleZzenci povezejo v tim le za €as trajanja
projekta in se med seboj ve€inoma ne poznajo. Skupaj delajo le na projektu, po
zakljuCku projekta pa se vrnejo k svojih obi¢ajnim opravilom in zamenjajo okolje in
sodelavce.

e Tezave pri ustvarjanju medsebojnih odvisnosti, tima, ciliev in vrednot — clani
projektnega tima raje sprejemajo naloge in nasvete od svojih sodelavcev kot od
vodje.

e Problem dajanja priznanj — v komuniciranju je najbolj omejevalen obc¢utek, da Clovek
ne dobi priznanja za dani prispevek.

e Problem strukture projektnega tima — sproscene in teko€e komunikacije so mogoce
le, e so vloge v timu pravilno razporejene.

Na podlagi tega lahko ugotovimo, da se tezave pri komuniciranju pogosto pojavljajo v
Casu nastajanja projektnega tima. Potrebno je torej pospesSiti proces oblikovanja tima,
ovire vnaprej predvideti in se jim izogniti, da se Cimprej mogo€i uporabo normalne
komunikacije pri delu na projektu.
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Pogoste so tudi naslednje ovire (Stare, 2003, str. 17):

e nedoreCene pristojnosti, ni znan sistem poroCanja - problem reSi projektna
organizacija, katere struktura mora biti dokumentirana,

e slabo definirane vloge izvajalcev na projektu, ¢lani projektnega tima ne vedo, kdo
nosi odgovornost za izvedbo posameznih aktivnosti - problem resi doloCitev
projektne organizacije in matrike odgovornosti,

e slabo opredeljeni cilji projekta, Clani projektnega tima tako niso motivirani za
vzpostavitev ucinkovitega medsebojnega komuniciranja — problem resSi natan¢na in
jasna opredelitev ciljev, ki morajo biti poznani vsem udelezenim,

e uporaba strokovnega zargona, poznanega le nekaterim strokovnjakom, zaradi ¢esar
se ostali €lani projektnega tima Cutijo manj vredne — problem reSi jasno in preprosto
izraZanje, ki ga razumejo vsi sodelujoci,

e nepopolna dokumentacija — projektni manager mora temu posvecati veliko
pozornosti in drzati disciplino na podrocju izdelave dokumentov,

e pomanjkanje sestankov ali neproduktivni sestanki — zavedati se moramo, da sestanki
sami po sebi ne izboljSujejo komuniciranja, zato je bolje sklicevati sestanke le kadar
je to potrebno in zahtevati od udelezencev, da se nanje pripravijo,

e pomanjkanje primerne opreme — problem resi zagotovitev tehni¢ne podpore, kar je
za uspeh in ucinkovitost na projektu zelo pomembno,

e nereSeni konflikti, zaradi katerih se zmanjSa ucinkovitost komuniciranja — vodja
projekta mora skrbeti za tekoCe reSevanje nastalih konfliktov, saj odlaganje prinasa
vse vecje probleme pri izvajanju projekta.

6.2 KONFLIKTIV PROJEKTNIH TIMIH IN NJIHOVO OBVLADOVANJE

Konflikt je v SirSem pomenu vsako sreCanje neusklajenih dejavnikov, soolenje
razliCnosti in neharmonija. To je stanje, ki sili k odzivu in terja spremembe. Je priloznost
za razvoj, od udeleZencev pa je odvisno, ali jo uporabijo za ustvarjanje, napredovanje ali
za uniCevanje. Konflikt je plod nestrinjanja med posamezniki, do katerega pripeljejo
predvsem njihovi razlicni cilji in interesi. Za razumevanje nastale situacije je potrebno
opredeliti Zelje, potrebe, cilje in interese udelezenih ter povezanost vseh omenjenih
dejavnikov.

Konflikti se dogajajo vsakodnevno, saj cilji posameznikov in projekta pogosto niso
skladni, in na razli¢nih nivojih, to je v ¢loveku, med sodelavci, v projektnem timu in med
timi.
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Notranji konflikt nastane zaradi neskladja osebnih in profesionalnih priCakovani
posameznika. Ta projektu ne Skoduje, dokler oseba z notranjim konfliktom ne zaéne
negativno vplivati na motivacijo drugih udelezencev projektnega tima. Notranji konflikt
nastane v primeru dilem pri delu, na primer ko se zahteva nemoralno delo ali pa v
primeru dvojnega vodenja pri matricni organizaciji.

Medosebni konflikt je stanje neusklajenosti med ¢lani projektnega tima. Povzro€ajo ga
nestrinjanje ali nezdruZljivost s cilji, pravili, politiko, odloCitvami, nesprejemljivo vedenje,
razlike v osebnostih ljudi, ambicije ter razli¢ni stili in na€ini komuniciranja. Je priloznost
za razvoj odnosa in posameznikov in hkrati nevarnost za razdor. Te vrste konflikti so
med izvajanjem projekta zelo pogosti. ZmanjSa se jih s kvalitetno vzpostavitvijo
projektnega tima, spodbujanjem ucinkovitega reSevanja konfliktov, poudarjanjem
pomembnosti vzajemnega timskega dela, spodbujanjem odprtih komunikacij, in s skrbjo
za zaupanje med udelezenci.

Konflikt v projektnem timu nastane med posameznikom in ostalimi ¢lani projektnega
tima. Clani projektnega tima tesno sodelujejo drug z drugim, zato je nastanek konfliktnih
situacij pogost in neizogiben. Kako jih udelezenci resujejo, je odvisno od njih samih in od
projektnega vodje, obi€ajno pa zmaga vecina.

Konflikt med timi nastaja med manjSimi skupinami ali podtimi znotraj projektnega tima
in med razli€nimi projektnimi timi v podjetju. Vzrok za trenja je pogosto konflikt med
posamezniki, ki za lastne koristi vanj vkljucijo vec ljudi.

Vse navedene vrste konfliktov so za projekt Skodljive, seveda vsaka na svoj nacin, in
prepreCujejo doseganje ciljev projekta. Med njimi bi posebej izpostavila medosebni
konflikt, saj njegovo obvladovanje od vodje projektnega tima zahteva najve¢ znanja.

Pojavi, ki pripeljejo do konflikta, so lahko (Stare, 2003, str. 22):

e slabo opredeljene pristojnosti in odgovornosti,

e nejasnost vloge posameznika,

e delovne omejitve,

e neskladni cilji,

e ovire pri komuniciranju,

e delovna odvisnost od drugih posameznikov ali timov,
e potrebe po skupnem odlo¢anju,

e vedenjske norme in

e nereSeni predhodni konflikti.
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V projektni tim se povezejo ljudje z razli€nimi predznaniji, sposobnostmi in izkusnjami, ki
morajo skupaj delati, sprejemati odloCitve in dosegati cilje, zato pogosto nastajajo
konfliktne situacije. V&asih so konflikini Zze sami cilji projekta. Ena klju¢nih nalog
managerja projekta je, da konflikte pravo€asno in ucinkovito reSuje.

Projektni manager mora znati identificirati, analizirati in oceniti pozitivne in negativne
strani konflikta ter njegov vpliv na izvajanje projekta. Nauciti se mora tudi, kako in kdaj je
koristno konflikt podkrepiti, da dvigne storilnost projektnega tima in kdaj situacijo umiriti,
saj negativni konflikt sicer lahko preraste iz blagega nestrinjanja v Custveno nabito
soocenje.

Vpliv nastanka konflikta na delovanje ¢lanov projektnega tima in predvsem njegov vpliv
na uspesSnost tima je lahko razliCen. Za pozitivne lastnosti konflikta velja naslednje
(Lamovec, 1991, str. 61):

e Zavemo se problemov v odnosu, ki jih je potrebno resiti.

e Spodbujajo spremembe, saj z razvojem odnosa pride Cas, ko je potrebno kaj
spremeniti, se nauciti novih spretnosti in zamenijati stare navade.

e Zbirajo energijo in povecujejo motivacijo za sooCanje s problemi.

e Razbijajo monotonijo Zivljenja, spodbujajo nove interese, pomenijo izziv in vnasajo
dinamiko.

e Pogosto pripomorejo k ustreznejsi odlogitvi. Ce se drugi ne strinjajo z nami, nas to
pogosto spodbudi, da svojo odlocitev bolj skrbno in podrobno premislimo, poiS¢emo
nove kombinacije.

e Znizujejo napetost v vsakdanjih odnosih. Konstruktivno sooCenje razreSi Stevilne
majhne napetosti, ki se pojavljajo v medosebnih stikih.

e V konfliktu bolje spoznavamo sebe, saj spoznavamo, kaj nas spravlja v jezo, ¢esa se
bojimo, kaj nam je zares pomembno.

e Konflikt lahko odnos poglobi in obogati, saj je po uspesni resitvi pogosto moc¢ne;jsi,
trdnejsi. Vsi udeleZenci imajo obcutek, da so s konfliktom pridobili.

Negativne lastnosti konflikta, ki po Kavc&i¢u puscajo rusilne posledice (1992, str.12):

¢ Razbijajo enotnost sistema.

e Spodbujajo sovrazna Custva med posameznikom in projektnim timom.
e PovzroCajo napetosti v projektnem timu in med timi.

e PovzroCajo destruktivno in agresivno obnasanje.

¢ Rusijo kanale normalnega komuniciranja med ¢lani projektnega tima.
e Odvracajo pozornost od ciljev.
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Po konstruktivno reSenih konfliktih odnos med ¢lani projektnega tima postane trdnejsi,
poveCa se zaupanje, udelezenci pa imajo obCutek, da so s pojavom in predvsem
reSitvijo konflikta pridobili. Na drugi strani strokovnjaki neuspesno resSen konflikt v
projektnem timu enacijo z boleznijo pri posamezniku in temu podobne naj bi bile tudi
posledice.

Konflikt je lahko resljiv s spremembo pooblastil, nadina dela, poroanja, delovnega
okolja, resursov in z menjavo Clanov projektnega tima. Nacin reSevanja je odvisen tudi
od zrelosti in odlo¢nosti udelezenih in od tipa konflikta.

Mozina navaja pet naCinov reSevanja nasprotij, kar prikazuje tudi slika 4 (2000, str. 187):

e Prevladovanje: udelezenec poskusa uveljaviti svojo resitev;

e lzogibanje: obstaja nizek interes za zadovoljevanje svojih potreb in hkrati potreb
soudeleZenca v konfliktu;

¢ Prilagajanje: bolj kot svoje, Zeli udelezenec zadovoljiti potrebe drugega;
e Dogovarjanje: udelezenec smatra njegove potrebe in potrebe drugih kot
enakovredne;

e Sklepanje kompromisov: kon¢ni cilj je delna zadovoljitev Zelja ene in druge strani.

Slika 4: Nacini reSevanja konfliktov v projektnih timih
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Vir: Mozina, 2000, str. 187.

Uspesnost reSevanja nasprotij med Clani projektnega tima je odvisna od situacije, saj na
rezultat vplivata nacina reSevanja obeh strani, ki sta udelezeni v konfliktu. Zato je v
pripravah za reSevanje konfliktov potrebno predvidevati tudi nacin reSevanja konflikta
nasprotne strani in Sele nato postaviti strategijo. Ob sooenju je potrebno problem
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definirati skupaj in tako spoznati, ali konflikt med udelezenci v projektnem timu res
obstaja. Temu sledi iskanje alternativnih reSitev, predvsem takih, pri katerih obe strani
pridobita, in izbira ter implementacija najboljSe alternative.

6.3 KRITIKA V PROJEKTNIH TIMIH

V vsakem projektnem timu pride do situacije, ko mora vodja izreci kritiko v zvezi z delom
ali vedenjem katerega od ¢élanov tima. Ce vodja projektnega tima tega ne zna storiti na
ustrezen nacin, lahko pride v konflikt s projektnimi udeleZenci, njegovi odnosi s
podrejenimi pa se sCasoma tako poslabSajo, da se zmanjSa delovna uspesnost.
Pomembno je, da vodja namesto osebnih napadov in posploSevanja navaja konkretna
dejstva in opazanja.

Temeljni cilj, ki mu mora vodja slediti pri izrekanju kritike, je, da izreCena kritika ne sme
poslabsati njegovega odnosa s podrejenimi, saj ima to lahko zelo negativne posledice.
ObtozujoCa kritika ali celo zalitev namre¢ rusi samopodobo podrejenega, razvrednoti
njegovo delo in vlozeni trud, vpliva pa tudi na njegov ugled med sodelavci. VecCkratno
neustrezno kritiziranje postopoma pripelje do tega, da podrejeni postane neustvarjalen,
neodgovoren pri izvajanju delovnih nalog, nemotiviran, in hkrati slabo vpliva na
razpolozenje v projektnem timu. Vse to povzro€a slabSo delovno uspesnost, zato se
morajo vodje nauciti, kako kritiko izre€i na ustrezen nacin.

Najve€ja napaka pri izrekanju kritike je napad na posameznikovo osebnost. To so
predvsem izjave o tem, da je posameznik malomaren, nesposoben in podobno, ki zelo
redko dosezejo namen, to je izboljSanje ravnanja v prihodnosti. Osebnim napadom in
Zalitvam naj se vodja izogne tako, da opiSe, kaj je bilo v ravnanju posameznika narobe,
in ne, kakSen se mu posameznik zaradi tega zdi. Podobno velja za posploSevanje, saj
podrejeni ne ve, kaj je dejansko naredil narobe, ¢e vodja govori na sploSno.

Vodja tima naj pogovor za¢ne s povratno informacijo o dejanjih, na primer: "Opazil sem,
da ne pise§ tedenskih poroCil. Kaj je vzrok za to?", v nadaljevanju pa uporabi
argumentiran pristop, Ki je lahko zelo u€inkovit, hkrati pa enostaven. Poteka v ve¢ fazah:

e Predstavitev dejstev: "Dogovorili smo se, da bomo pisali tedenska porocila.”,

e VpraSanje: "Kako to, da ne upostevas dogovora?",

e Opis posledic: "Tako nimamo urejene dokumentacije in izgubljamo nadzor nad
delom na projektu.”,
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e VpraSanje o spremembah v prihodnosti ter navedba ukrepov: "Jutri se bom oglasil,
da preveriva situacijo.".

Opisani nacin je uporaben predvsem v polozajih, kjer obstajajo Stevilna pravila in
predpisi.

V bolj kompleksnih situacijah, ki so znaCilne za projektne time, kjer vse ni natancno
doloCeno s pravili, je najprimerneje uporabiti metodo motivacijski sendvi¢. Ta predvideva
pet korakov podajanja kritike. Zacnemo s pohvalo, nadaljujemo s kritiko v obliki
povratnih informacij in argumentov v naslednjih treh korakih, zaklju¢imo pa s spodbudo.
Tako podrejeni Cuti, da je pomemben za delo na projektu in se zato tudi v prihodnosti
bolj potrudi. Seveda ni potrebno vsaki¢ uporabiti vseh petih korakov. Vodja lahko na
primer izpusti prva dva koraka, vendar pa je pomembno, da pri tem ne izpusti
pozitivnega zaklju¢ka. Pustiti Cloveka maloduSnega in preplasenega, brez vsakrSnega
upanja, je namrec kruto in mascevalno. Nemski pesnik Goethe je dejal: "Grajanje naredi
veliko, a spodbuda Se veC. Spodbuda, ki nasledi grajo, je kakor sonce, ki nasledi dez."
(Vol¢i¢, 2003, str. 18).

Slika 5: Motivacijski sendvi¢

MOTIVACIJSKI SENDVIC

Pogled v prihodnost (skupni cilj)

Pozitivna izjava o sebi (kaj si zelimo)
C Negativna izjava o sebi (kaj nas moti) )
Negativna povratna informacija (graja) )

Pozitivna povratna informacija (pohvala)

Vir: Turk, 2003, str. 18.

Poglejmo si primer uporabe motivacijskega sendvi€a v praksi (Turk, 2003, str. 18):

1. korak: Predlog izobraZevanja delavcev v proizvodnji, ki si ga pripravil lani, je bil
dobro sprejet, odnosi med delavci so se izboljsali.

2. korak: Prebral sem tudi tvoj predlog za delo na domu, ki pa ne vkljuCuje primerjave
med sedanjimi in prihodnjimi stroski. PrejSnji teden smo se na sestanku dogovorili,
da so ti podatki kljucnega pomena.

3. korak: Bil sem presenecCen, ko sem videl, da teh podatkov ni v predlogu.
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4. Prosim te, da poroCila in predloge pripravis, kot se dogovorimo na sestankih
projektnega tima.

5. korak: Odgovorni smo za pripravo kadrovskih projektov. Predlogi, ki jih pripravimo,
so predmet razprave na sestankih uprave. Upravi in nam je lazje, e imamo vse
podatke, ki jih potrebujemo za odloCanje o predlogu. Tako se izognemo nepotrebnim
C¢asovnim zamikom na projektih.

Situacija v projektnem timu je lahko tudi obratna, saj lahko tudi vodja sprejme kritiko
podrejenih. Kadar je motivacijski sendvi¢ namenjen vodiji, naj se ta zahvali za pripombo
in obljubi, da bo o njej razmislil. Najpomembneje je, da pri tem ostane miren in
naknadno zbrano razmisli, ali bo sprejel kakSne ukrepe in kateri bodo ti ukrepi.

7 SKLEP

Obvladovanje projektnega nacina dela v zadnjem €asu postaja vse pomembnejSe za
rast in razvoj podjetja, saj je projektni pristop danes eden od najboljSih nacinov
doseganja konkuren¢ne prednosti. Projekte izvajamo s pomocjo timskega nacina dela.
Raziskava o kulturi timskega dela, v kateri je konec prejSnjega leta sodelovalo 180
slovenskih podjetij, je pokazala, da sistemi notranjega komuniciranja v slovenskih
podjetjin timsko delo sicer delno spodbujajo, vendar imajo Clani timov tezave s
pridobivanjem informacij in njihovo izbiro. Kljub temu pa je prav to izto¢nica za nadaljnje
ustvarjanje timske organizacijske kulture (Turk, 2004a, str. 19).

Vodja projektnega tima oziroma projektni manager mora najprej nacrtovati aktivnosti,
stroSke, sestaviti terminski plan, nato pa projekt spraviti v delovanje, ga uveljaviti. Z
vodenjem projekta v podjetju razumemo kadrovanje, vodenje v ozjem smislu,
motiviranje in komuniciranje s C¢lani projektnega tima, ki se mi zdi Se posebej
pomembno, saj je dobra komunikacija medij, klju¢ za vse dejavnike uspeha.

PricujoCe delo je rezultat prizadevanj, da nacin komunikacije v projektnih timih ne bi
predstavljal zavore za uspeSno izvedbo projekta, temveC bi pomenil konkuren¢no
prednost projekta in podjetja. Zaradi svoje narave namreC timsko delo v projektih
vklju€uje veliko komuniciranja, ki mora biti u€inkovito. Bolj kot je komunikacija u€inkovita,
boljSi je rezultat projekta. Projektni manager mora uporabljati najucinkovitejSa sporocila
in komunikacijske kanale. Ker se projektni udelezenci razlikujejo po tem, katera
sporoCila in kateri kanali komuniciranja jim najbolj ustrezajo, se jih mora projektni
manager nauciti odkriti in uporabljati prave naCine za komunikacijo z njimi, hkrati pa se
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mora zavedati tudi vseh pasti, ovir v komuniciranju ter se jim izogibati. Posebej se mora
zavedati pomembnosti pravilnega izrazaja kritike. Znebiti se mora strahu pred krizami in
konflikti. Zaradi slabih osebnih izkusenj z reSevanjem konfliktov namre¢ zaénemo ljudje
v strahu pred novimi udarci in razoCaranji nezavedno bezati pred konflikti in poskusamo
na silo obdrzati povrSinsko podobo ugodija in usklajenosti. Neraz€iS€eni konflikti so tako
nenehno prisotni, ozraCje postaja tezko in napeto, motiviranost, kreativnost in splosno
zadovoljstvo pa izginjajo. Dober projektni manager zazna Ze prva znamenja konflikta in
ga zacCne obdelovati, saj ve, da lahko iz razlicnih pogledov in interesov potegne

presezno vrednost, od katere ne bo pridobil zgolj projekt, temvec€ tudi vsak posameznik.

Projektni manager mora vedno izbirati sredstva, ki najbolje prenasajo njegova sporocila.
Na izbiro jih ima precej in tako veliko moznosti, da uskladi kanal komuniciranja z
njegovim polozajem v komunikaciji. Sestanki projektnega tima morajo biti dobro in
kakovostno pripravljeni, na njih pa morajo biti udelezeni vsi €lani projektnega tima, po
potrebi pa tudi drugi projektni udelezenci.

Ustvariti in vzdrzevati je potrebno odprto, spros€eno komunikacijsko okolje v projektnem
timu, saj v takem okolju projektni udelezenci na vseh ravneh izrazajo zaupanje, soCutje
in medsebojno spostovanje, ne glede na to, kje v hierarhicni strukturi se sicer nahajajo.
V takem okolju Clani projektnega tima med seboj veliko komunicirajo, omogoceno pa je
tudi dajanje povratnih informacij, kar projekthemu managerju zelo olajSa njegovo delo.

Na podroCju projektnega managementa, Se zlasti na podro¢ju komuniciranja, bo v
slovenskem prostoru potrebno Se marsikaj narediti. Pomena ucinkovitega komuniciranja
v projektnih timih se bodo morali vsi projektni udelezenci bolj zavedati. Pri projektih je
ucinkovito komuniciranje odloCilno za uspeh, kljub temu pa je del o problematiki
komuniciranja v projektnih timih zaenkrat Se razmeroma malo. VeSCin dobre
komunikacije se moramo neprestano uciti in jih izpopolnjevati. Uporaba projektnega dela
in projektnega nacina razmisljanja se bo gotovo Se naprej razvijala in izpopolnjevala, pri
¢emer bo imelo u€inkovito komuniciranje zagotovo Se naprej odlocilno viogo.
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