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1 UVOD

»Namen oblikovanja tima je, da se znanja sodelavcev z razlicnih podrocij zdruzijo ob istem
problemu« (Rozman, 1993, str. 209).

V danas$njem svetu se Ze kot otroci rodimo v doloc¢en krog druzine, ki naj bi deloval kot tim.
Prav tako se kot otroci ze pri igri z zogo ali vle€enju vrvi zavemo, da le ob dobrem timskem
delu lahko zmagamo. Na osnovi tega ze kot otroci opazimo, da je za dobro timsko delo
potrebno dobro sodelovanje ostalih ¢lanov tima in da si z izku$njami drugih ljudi in z
izmenjavanjem klju¢nih informacij pomagamo med sabo (Kobolt, Jerebic, 2002, str. 343—
346). Kako pa v resnici deluje tim? Kaj je odlocilno za uspeh tima? Zakaj nekateri timi takoj
uspejo in uresnicijo svoje vizije, drugi pa ne pridejo nikamor? Na navedena vpraSanja ni
preprostih odgovorov (Maxwell, 2003, str. 11).

Sodobno gospodarstvo je postalo preve¢ kompleksno in preve¢ odvisno od Stevilnih
informacij, da bi posameznik lahko sledil nenehnim spremembam in sam sprejemal
ucinkovite resitve. Problemi, ki se kazejo in jih morajo podjetja reSevati, so vse bolj zapleteni.
Posameznik s svojim znanjem, ki je v vecini primerov specializirano, tak§nih problemov ne
more reSevati sam, zato se ljudje povezujejo in organizirajo v skupine in time (Rozman, 2000,
str. 103). S tem mislimo, da je samo delo postalo strokovno preve¢ zahtevno, da bi mu bil
posameznik kos. Vendar ni dovolj, da samo oblikujemo tim, pomembno je oblikovati
ucinkovit in uspeSen tim, v katerem ¢lani z zadovoljstvom medsebojno sodelujejo in so
ustrezno motivirani za dosego rezultatov. Zanje je znacilna odprta in spros¢ena komunikacija,
kjer se spodbuja nastajanje idej in predlogov ter njihovo enakovredno obravnavanje.

Skoraj vsako podjetje podpira timsko delo. Stevilni celo menijo, da je timsko delo bistvenega
pomena in da je postalo spremljanje posameznika ali tima pri delu nepogresljivo. Cilj takega
spremljanja in izobrazevanja je poiskati potenciale zaposlenih in ¢im bolje izkoristiti vse
rezerve in resurse, ki jih ima posameznik. Vendar zelo malo organizacij zagotovi takSen nacin
izobraZevanja, ki pripomore k izboljSanju ucinkovitosti in uspesnosti tima (Dyer, 1987, str.
vii).

Namen diplomskega dela je prikazati, da tim tvorijo oziroma oblikujejo razli¢ni posamezniki
s svojem vedenjem, znanjem, spretnostmi in vrednotami ter kako pomembno je sprejemanje
drugacnosti in razli¢nosti ljudi, s katerimi sodelujemo v timu, da bi izboljsali in optimizirali
medosebne odnose. Danes podjetja ne ocenjujejo zaposlenih samo po izobrazbi in izku$njah,
temvec¢ tudi po tem, kako obvladujejo svoje odnose z drugimi in kako obvladujejo sebe. Tako
kot v vsakdanjem Zivljenju, se tudi v delovnem okolju sreCujemo z razlicnimi ljudmi in
njihovimi osebnostmi ter nacini razmi$ljanja in dojemanja. Glede na to, da morajo ti
posamezniki kot tim skupaj delovati za dosego cilja, je to razumevanje in sprejemanje
drugacnosti ter prilagajanje kljunega pomena za uspesno delovanje tima in podjetja nasploh.



UspeSen tim je tisti, ki zna ustvariti sodelovanje med razli¢nostmi. Prav zaradi nje so tudi
najboljsi timi sestavljeni iz ljudi, ki so si med seboj razli¢ni.

Cilj diplomskega dela je prikazati, kaj je tim, timsko delo, njegove lastnosti, prednosti in
slabosti in kaj je proces oblikovanje tima, njegove Stiri faze, razlicne poti in nacini
oblikovanja le-tega, vzroki za vpeljavo procesa in ucinki ter rezultati oblikovanja. Naslednji
cilj je na prakticnem primeru predstaviti proces oblikovanja tima, ki so se ga lotili v
Volksbank—Ljudski banki, d. d., in ugotoviti, kaksni so bili rezultati in posledice takega
izobrazevanja.

Diplomsko delo je sestavljeno iz treh delov. V prvem delu opredelim tim in njegove lastnosti,
vrste timov ter prednosti in slabosti timskega dela za podjetje. V drugem delu na splosno
predstavim proces oblikovanja tima, v tretjem delu pa na osnovi prakti¢nega primera
prikazem proces oblikovanja tima v Volksbank—Ljudski banki, d. d., s pomoc¢jo osebnostne
analize.

2 TIM IN TIMSKO DELO

2.1. Zahteve po vpeljavi timov

Ze od nekdaj ljudje poskusamo svoje Zivljenje in delovanje organizirati na nacin, ki bi bil
optimalen. V preteklosti je bila vecina podjetij proizvodnih, procesi ponavljajoi in
popolnoma dolo¢eni vnaprej, uc¢inkovitost je bila najpomembne;jsi cilj poslovanja. Tak§nemu
nacinu dela je najbolje ustrezala hierarhi¢na struktura. S hitrej§im razvojem in nastankom
kompleksnih sistemov so se zacele stvari spreminjati. Danes med najpomembnejSe znacilnosti
gospodarstva spadajo globalizacija trga, velika konkurencnost, spremenjena podoba in
potrebe kupcev ter poveCana negotovost okolja, v katerem podjetja poslujejo. Naloge in
problemi, s katerimi se podjetja in zaposleni sreCujejo, so izjemno zapleteni, zahtevajo Siroko
znanje in se navezujejo na ve¢ razli¢nih in hkrati povezanih podrocij. Zahtevajo veliko mero
ustvarjalnosti, stalnega inoviranja in iznajdljivosti. Da podjetja prezivijo in rastejo v takih
pogojih, morajo razviti posebne znacilnosti in sposobnosti. Predvsem morajo postati bolj
fleksibilna in prilagodljiva. V Zelji po doseganju omenjenih znacilnosti je vecina podjetij
tradicionalni hierarhi¢ni model nadomestila s ploskimi in vodoravnimi strukturami. Najbolj
vidni in prepoznavni izraz teh struktur sta tim in timsko delo (Pozar, 2007, str. 1).

V poslovnem svetu se pojavlja Sest zahtev po spremembah nacina poslovanja, ki neposredno
vplivajo na rast in preZivetje modernega podjetja (Chaudhry-Lawton et al., 1992, str. 24). Te
zahteve so zavedanje, hitrost, inovativnost, prilagodljivost, koordinacija v povezavi s
kompleksnostjo ter osebna zavzetost.

Timsko delo se je izkazalo kot najustreznejSa reSitev teh zahtev. Vsaka zdruzba potrebuje
neprekinjen tok idej. Vir teh idej je v stalnem opazovanju domacega in globalnega trzis¢a in
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zavedanju o politiénih, ekonomskih, socialnih in ekoloSkih dogajanjih v svetu. Timi so pri
tem ucinkovito orodje, saj je:
= potrebno spremljati dogajanja na mnogih razli¢nih podrocjih;
= nemogoce slediti vsem spremembam hkrati in obi¢ajno je posameznik strokovnjak le
na enem podrocju;
= podatki sami zase so nekoristni, ¢e niso ustrezno uporabljeni. Tim pri skupnem delu
pogosto doseze vecji uCinek kot vsak posameznik zase.

Zaradi hitrejSih sprememb in s tem skrajSevanja zivljenjskih ciklov izdelkov mora
organizacija preoblikovati svojo strukturo in pospesiti odlocitve. Skrajsati je potrebno verigo
ukazov ter pospesiti integracijo in kooperacijo med oddelki. To pomeni, da nekdanja
hierarhi¢na struktura organizacije postane bolj splos¢ena, kar spodbuja timsko mentaliteto.
Vse pomembnejsi dejavnik v sodobnem poslovanju postaja inovativnost, saj se od Stevilnih
idej, ki se pojavljajo v podjetju, le redke izkazejo za uporabne, le-te pa potrebujejo polno
podporo skozi celoten proces uveljavljanja. Timsko delo je ucinkovit mehanizem za
uveljavljanje novih idej. Nudi sti¢no tocko za kreativne osebnosti in ideje ter zmanjSuje strah
pred tveganjem s pomocjo medsebojne podpore in razumevanja med clani. Prilagodljive
reakcije zdruzujejo elemente hitrosti in inovativnosti. Timi delujejo prilagodljivo, saj
omogocajo hitrejSe krozenje informacij, zagotavljajo prisotnost razli¢nih znanj in izkusenj ter
spodbujajo pretok ljudi in idej preko tradicionalnih meja. Zaradi vse vecje kompleksnosti
tehnologije in trziS¢ je potrebna koordinacija med vsemi funkcijami v organizaciji.
Proizvodnja ni ve¢ najpomembnejsa funkcija, zato morajo za uspes$nost organizacije dati svoj
prispevek vse funkcije. Ob vsem tem pa je odloCilnega pomena 0sebna zavzetost ¢lanov
podjetja, saj je le-ta uspesna, ko doseze, da njeni Clani privzamejo skupne cilje kot svoje
osebne cilje. Meja med tistim, kar ¢lani delajo v svoje lastno zadovoljstvo, in tistim kar delajo
v korist podjetja, se zamegli.

Vse te zahteve so privedle do tega, da problemi, s katerimi se podjetje srecuje, niso ve¢ tako
enostavni, temve¢ so mnogo bolj kompleksni kot pred leti. Tudi vedno vecje zahteve in
obcutljivost potrosnikov ter samo tveganje poslovanja pomenijo, da posla ne moremo vec
nacrtovati sami (Henry, 1991, str. 3—6, 63—72). Pomagati si moramo s timskim nac¢inom dela.
Nasa znanja so razli¢na in vsak od nas prinese v tim nekaj drugacnega. Razli¢nost znanj in
izkusenj pa daje moc¢ timu in timskemu delu. Priznavanje potrebe po timskem delu prevladuje
v vseh organizacijah in na vseh ravneh managementa, od vodstva do zaposlenih na nizjih
ravneh. Ralph Kilmann lepo pravi (Evans, 1992, str. 156):

"Danes so najbolj prosvetljeni managerji tisti, ki s ponosom segajo po pomoci vsakogar, ki
jim jo lahko ponudi. Ti managerji vedo, da je tudi njihovo znanje omejeno, in pomoc
sprejemajo kot nekaj povsem naravnega. Sami prvi spoznavajo, kaj lahko ucinkovito naredijo
sami in kdaj morajo za pomoc prositi druge. Tu ne gre za to, da bomo spremenili clovekov
ego, pac pa, da bomo naredili vse potrebno, da bomo lahko resili kompleksne probleme.



Prosvetljeni manager isce raznolikost vhodnih podatkov kot naravni in ponavljajoci se del

n

svojega dela.
2.2. Opredelitev tima

Zamisel tima se je pojavila s prebojem v organizacijski teoriji in praksi, ki je prisel v poznih
20-ih in zgodnjih 30—ih letih dvajsetega stoletja s sedaj klasi¢no Hawthornsko Studijo, ki jo je
vodil Mayo. Ta projekt je pokazal nekatere bistvene elemente uspesnosti timov, saj je pokazal
moznosti, da se lahko vzame naklju¢ni skup zaposlenih in se jih oblikuje v visoko
produktiven tim (Dyer, 1987, str. 7, 9).

Tim so ljudje, ki delajo skupaj. Tima ne ustvari tisto, kar ljudje delajo, ampak to, da delajo
skupaj (Robbins, 1997, str. 10). Tim je skup ljudi, ki uspesno deluje in skupaj resuje delovne
naloge (Mozina et al., 2002, str. 559), sestavljen je iz dveh ali ve¢ oseb in ima opredeljeno
specifi¢no delovno nalogo ali cilj; za izvedbo te naloge oziroma za doseganje tega cilja so
¢lani tima skupno odgovorni in na podlagi notranje samokontrole in vzpostavljanja posebne
notranje klime, ki jo oznacujejo visoka pripadnost skupnemu cilju, visoka kooperativnost in
visoki delovni standardi (Andrej¢i¢ et al., 1994, str. 154). Vsakdo ima specificno znanje in
odgovarja za svoje odlocitve, ki pa so podrejene skupnemu cilju v okviru dolo¢ene delovne
naloge. Nihée ni nikomur podrejen. Vsakogar in vse skupaj pa obvezuje delovna naloga.
Znacilno je vzpostavljanje horizontalnih odnosov, ki temeljijo na jasni osebni in strokovni
identiteti vsakega ¢lana, a hkrati tudi za zmoznosti razumevanja drugacnosti vseh ostalih
(Mayer, 2001, str. 28). McHale opredeljuje tim kot skupino posameznikov, ki svojo energijo
usmerjajo k dolo¢enemu cilju, ki ga lahko dosezejo z zdruzevanjem svojih komplementarnih
prizadevanj (McHale, 1991, str. 4). Maginn pa tim pojmuje kot skup ljudi, za katerega je
znacilno naslednje (Maginn, 1994, str. 4, 5):
»  Skupni cilj
Ljudje z razli¢nimi sposobnostmi, talenti, izkuSnjami in ozadjem pridejo skupaj za
dosego skupnega cilja.
= Skupno delo
Vsi cilji tima niso lahko dosegljivi, ¢e sploh so, ¢e ljudje delajo posamezno. Ljudje
potrebujejo druge ljudi za dosego cilja.
»  Korist za vsakega clana tima
Dosezeni cilj posredno ali neposredno prinese koristi vsakemu ¢lanu. Korist se lahko
kaze tako, da delo vsakogar postane lazje in bolj zadovoljivo, zdruzba lahko
napreduje, ali pa se vsak ¢lan zabava in se v procesu nekaj nauci. V timu, ki dobro
funkcionira, ¢lani hitro opazijo korist zase in postanejo bolj prizadevni pri delovanju
tima in za kvaliteto stvari, ki jih tim dela.

Parkerjeva opredelitev tima sledi ze navedenim. Pravi namrec, da je tim skupina ljudi, ki so
med seboj zelo povezani. Zbrani so z namenom doseci skupen cilj ali z namenom razresiti
doloceno nalogo oziroma problem. Clani tima se morajo strinjati, da je reSitev problema in
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doseg zelenega cilja mogo€ le s skupnim delom (Parker, 1990, str. 2). Da bi se tim ¢im
uspesneje razvijal in dosegal zastavljene cilje, ¢lani nastopajo enotno, v tim vlozijo vse svoje
znanje, izvirnost, talente in sposobnosti ter se dela lotijo kot povezana enota, v kateri si
zasluzkov za uspeh oziroma graje za neuspeh ne lasti le vodja oziroma posameznik, temvec
tim kot celota. Za razpolozenje, ki se razvije v timu, je znacilno, da so posamezniki
pripravljeni dajati ve¢ kot pri individualnem delu ali delu v vecjih skupinah. Zato tudi pri
opravljanju podobnih nalog dosegajo ve¢ boljsih rezultatov, kot ¢e bi delo opravljali sami
(Lipi¢nik, Mozina, 1993, str. 74).

Vidimo, da obstaja mnozica opredelitev tima. Zgoraj navedene so le nekatere od njih.
Najpomembne;jsi lastnosti, ki bistveno opredeljujeta tim, je medsebojno sodelovanje in
komplementarnost ¢lanov ter njihova odgovornost za delo.

Glede na to, da se tim oblikuje z namenom doseganja doloCenega zastavljenega cilja oziroma
uspesnosti zastavljenega cilja v timu, je Parker (1990, str. 19-21) opredelil dvanajst lastnosti
uspesnih timov, ki so prikazane v Tabeli 1, na strani 6. Svoj model uspesSnosti timov je
naslonil na dogajanja pionirjev na podrocju timskega dela, kot so bili Mayo, McGregor in
Likert. Uspes$ni timi so sestavljeni iz uspesnih ¢lanov tima. Dvanajst lastnosti uspesnih timov
zazivi, kadar so ¢lani tima sposobni in ucinkoviti. Parker poudarja poslusSanje kot
najpomembnej$o lastnost uspesnega tima, vendar pa po mojem mnenju samo ta lastnost ni
dovolj za doseganje uspesnosti tima. Vse te lastnosti skupaj tvorijo uspesen tim in vsaka med
njimi je pomembna.



Tabela 1: Lastnosti uspeSnega tima.

Lastnost

Kratek opis

Jasen namen
delovanja

Vizija, poslanstvo, cilj in naloge tima so natan¢no opredeljeni in
definirani in sprejmejo jih vsi v podjetju. Clani tima morajo
vztrajati pri periodicnem dolo¢anju in nadgrajevanju vizije, cilja
in poslanstva tima.

Neformalnost

Vzdusje je bolj neformalno, prijetno in spros¢eno. Ni obcutnih
napetosti in znakov dolg€asa. Clani tima uZivajo v druzbi ostalih
¢lanov, se veselijo skupnega druzenja in kontaktov.

Sodelovanje

Veliko je razprave in vsi so spodbujani k sodelovanju. Vsak ¢lan
aktivno sodeluje, ¢eprav je lahko njihov nacin sodelovanja in
vpliv njihovega sodelovanja na uspeSnost tima zelo razlicen.

Aktivno posluSanje

Clani tima uporabljajo razliéne tehnike poslusanja, da bi bolje
razumeli svoje sodelavce, kot so spraSevanje, parafraziranje in
povzemanje, z namenom pridobivanja idej. Z aktivnim
poslusanjem se tim uci, ¢lani se med seboj bolje razumejo in
zmanjSa se moznost nastanka nekonstruktivnih nesporazumov v
timu.

Vljudno nestrinjanje

Kadar pride do nestrinjanja, tim temu ne nasprotuje in ne kaze
nobenih znakov izogibanja, prikrivanja ali potlacitve konflikta. V
uspesnih timih c¢lane celo vzpodbujajo, da bi izrazili svoja
mnenja, dvome, pa Ceprav bi mogoce ti vodili v konflikte.

Soglasje

Pri pomembnih odloc¢itvah je cilj zadostno, vendar ne nujno
enoglasno strinjanje, ki je dosezeno z odprto razpravo o idejah
vsakogar, z izogibanjem formalnemu glasovanju in lahkim
kompromisom.

Odprta komunikacija

Clani tima se po¢utijo svobodne izraziti svoje ob&utke o nalogah,
kot tudi o delovanju tima. Skrite namere so redke. Komunikacija
poteka tudi izven sestankov.

Jasne vloge in delovne
zadolzitve

Vsak ¢lan ima doloceno vlogo v timu in pricakovanja o vlogah
posameznih ¢lanov so natancno doloc¢ena ter znana vsem v timu.
Kadar je treba kaj narediti, so zadolzitve jasne, sprejete in
izpeljane. Delo je pravi¢no razdeljeno med ¢lane tima.

Deljeno vodenje

Ceprav ima tim formalnega vodjo, se vodstvene funkcije od Gasa
do casa menjavajo, odvisno od okolis¢in, potreb tima in
sposobnosti  ¢lanov. Formalni vodja je =zgled primernega
obnasanja in pomaga vzpostaviti pozitivne norme.

Zunanji odnosi

Tim porabi Cas za razvijanje pomembnih zunanjih odnosov,
pridobivanje virov in gradnjo kredibilnosti pri pomembnih
igralcih v drugih delih zdruzbe.

Raznolikost stilov

Tim ima S$irok razpon tipov ¢lanov tima, vklju¢no s ¢lani, ki
posveCajo pozornost nalogam, postavljanju ciljev, procesu in
vpraSanjem o delovanju tima.

Samoocenjevanje

Periodi¢no se tim ustavi in prouci, kako dobro deluje in kaj lahko
vpliva na njegovo uspesnost. Samoocenjevanje je lahko formalno
ali pa neformalno, kot pogovor o prednostih in slabostih tima.
Uspesni timi so samokriticni do svojega dela in iS¢ejo reSitve,
kako bi ga Se izboljsali.

Vir: Parker, 1990, str. 31-56.



2.3. Vrste timov

V podjetjih lahko srecamo razline vrste timov. Parker je opredelil, kot pravi, tri
najpogostejSe oblike timov glede na njihovo sestavo v skoraj vseh podjetjih. Te oblike so
funkcijski timi, samouravnavajoc¢i in vecfunkeijski timi (Parker, 1990, str. 2—4).

Funkcijski timi so stalne skupine, ki so prisotni v najve¢ podjetjih. V organizacijskih
prikazih so pogosto prikazani kot oddelki, kot so prodaja, finan¢ni oddelek, nabava,
racunovodstvo, itd. Zanje je znacilna hierarhi¢na struktura, odnos vodja — ¢lani, avtoriteta v
timu, odloc¢anje in sprejemanje odlocitev, vodenje je jasno doloceno. Primerni so predvsem za
podjetja s tradicionalno hierarhi¢no organizacijo, ki delujejo v stabilnih panogah.

Samouravnavajoc¢i timi sprejemajo najpomembnejSe odlocitve, ki vplivajo na poslovanje
podjetja. Clani imajo zelo Sirok spekter znanj in so zato odgovorni za celoten proizvodni
proces do samega kupca. Sprejemajo odloitve o razporejanju dela, o potrebah in
razpolaganju z razpolozljivimi viri, dodeljujejo delovne naloge, reSujejo vsakodnevne naloge
in probleme, naértujejo delo. Clani si sami postavljajo cilje in kontrolirajo svoje rezultate.
Imajo tudi moznost, da sami izbirajo Clane v svoje time. Samouravnavajo¢e time uporablja
veliko podjetij, saj so zelo uspesni in u¢inkoviti, vendar pa njihova uspesnost moc¢no pade, ko
je podjetje v tezavah ali ko se iz njih reSuje (AndrejCic et al., 1994, str. 163). Zelo tezko jih je
implementirati v obstojece organizacije, Se posebej, Ce so hierarhicne.

Vetfunkeijski timi so del tihe revolucije, ki je zajela podjetje. Clani prihajajo iz razli¢nih
oddelkov ali poslovnih funkcij podjetja in iz priblizno enakih hierarhi¢nih ravni. Timi so
orientirani predvsem na kupce in njihove potrebe, navade. Po navadi reSujejo zelo
kompleksne in zapletene probleme. Uspesni so v podjetjih, ki poslujejo v hitro spreminjajocih
se trgih, saj so zelo prilagodljivi. Slabsa stran vecfunkcijskih timov je njihovo vodenje.
Vodenje ljudi, ki prihajajo iz razli¢nih podro€ij v podjetju ali tudi izven njega, z razli¢nimi
izkuSnjami in delovnimi navadami, je izredno problematicno. Zato vecfunkcijski timi
potrebujejo vec Casa za vzpostavitev dela in zaupanja kot ostale vrste timov.

2.4. Prednosti in slabosti timskega dela

Vse ve¢ podjetij se zaveda pomena, ki ga prinaSa uvajanje ucinkovitega in uspeSnega
timskega dela. Glavna prednost timskega dela je v tem, da u¢inkovito izpelje naloge, ki so v
turbulentnem poslovnem svetu vedno bolj pogoste. Uspesno izpeljavo dolo¢enih nalog
omogoda ozradje zaupanja in medsebojnega sodelovanja in spodbujanja v timu. Clani tima
lahko svobodno izrazajo svoja mnenja in predloge, kaj jim daje moznost, da kar najbolje
uporabijo svoja znanja za dosego ciljev tima in pri tem razvijejo svoje zmoznosti. Vse to
pripomore k temu, da tim uspe$no uresnicuje zastavljene cilje ter oblikuje posameznike z
veliko znanja, razvitimi sposobnostmi in spretnostmi (Sprah-Brank, 2003, str. 20). V
primerjavi z individualnim delom, je prednost tima tudi zagotovo v sposobnosti ¢lanov,
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razliénih vrstah znanja, izkuSnjah, ustvarjalnosti posameznika, izobrazbi, ki jo imajo

posamezni Clani tima, kar posledicno privede tudi do boljSih rezultatov v primerjavi z

individualnim. Poleg vsega znanja in sposobnosti, ki jih imajo ¢lani tima, je vredno omeniti

tudi, da je na tak nacin izzvana tudi vecja ustvarjalnost ¢lana tima.

Howardova je mnenja, da podjetje, ki se odloc¢i za timski nacin dela, vsekakor veliko pridobi.

Kot prednosti timskega dela navaja naslednje (Howard, 1994, str. 17):

Motivacija zaposlenih

Timi so pomembne socialne skupine, ki dajejo ¢lanom obcutek pripadnosti in
priznanja za njihove delovne prispevke, kar povecuje njihovo samospostovanje.
Sodelovanje v timu interno in eksterno motivira ¢lane. Clani so s samimi rezultati
timskega dela motivirani za Se bolj zavzeto delo. Eksterna motivacija se pojavlja v
obliki priznanj in materialnih nagrad.

Izboljsanje komunikacij

Tim je idealno mesto za komuniciranje. Slednje je v timu ucinkovito, saj le—ta
razpravlja, postavlja vpraSanja in skupaj iSce reSitve. Morala in u¢inkovitost dela tima
se povecata, kadar imajo ¢lani enake informacije in si jih spros¢eno izmenjujejo.
Dolgotrajne spremembe vedenja

Managerji morajo s svojim sodelovanjem v timu sporocati vsem zaposlenim, da je
timski na¢in doseganja ciljev dolgoro¢no najuspesnejsi za vsakogar.

Raznolikost znanj

V timu so zdruZeni ljudje z razlicnimi znanji in izku$njami, ki se drug od drugega
u¢ijo. Clani razmisljajo razliéno, njihovo dojemanje sveta je razlino in zato
prezentirajo Stevilne razli¢ne poglede in ideje.

Pomagajo organizacijam, da postanejo bolj inovativne

V danasnjem konkurenénem boju morajo organizacije neprestano iskati nacine, kako
narediti stvari bolje.

Povecujejo produktivnost in zniZujejo stroske

Vpeljava timskega dela omogoca znizanje Stevila zaposlenih in povecanje njihove
produktivnosti.

Izboljsujejo kakovost poslovanja

Osnovni cilj timov je izboljSanje storitev organizacije. Izbolj$anje se lahko razume kot
hitrejSa odzivnost na potrebe kupcev, hitrejse odkrivanje napak v proizvodnji, tocnejsa
dobava, ipd.

Pomanjkljivosti timov so predvsem (Rozman, 2000, str. 104):

Stroski uvajanja timskega dela

Tu so misljeni predvsem stroski za izobrazevanje in trening, ki so visoki.

Velika izguba casa zaradi razprav v timu

Paziti je treba na rdeco nit razprave, sicer je lahko izguba ¢asa bistveno vecja.
Odgovornost je nejasno razmejena

Za uspeh ali neuspeh tima so odgovorni vsi, ne glede na posameznikov doprinos.
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» Timi se osamosvojijo in se razmejijo od problemov. Clani pozabijo, zakaj so v timu.

Slabosti timov se mogoce zdijo precejSnje, vendar jih je mogoce spraviti na povsem
sprejemljivo raven. Prednosti in slabosti dela v timu se lahko povecajo ali zmanjSajo tudi
zaradi vrste naloge oziroma problema, ki ga mora tim reSevati. Zato je dobro, da vodilni v
podjetju, ki odlocajo o organizaciji dela, vedo, kdaj se je pametno odlociti za timski nacin
dela. Vsako podjetje, ki se odloca za timsko delo, mora najprej presoditi ali je problem
oziroma naloga sploh primerna za ta nacin dela. Timsko delo pride v poStev velikokrat,
vendar ne vedno. V nekaterih situacijah je pametneje uporabiti individualno ali skupinsko
delo.

Ce je naloga preprosta in ni nobenih posebnih nejasnosti ter neznank, je edini smiselni nadin
dela, ali individualno ali skupinsko delo. Ce bi v tem primeru izbrali timsko delo, bi s tem le
dodatno zakomplicirali ze tako jasno nalogo in njeno reSitev. Pri skupinskem delu nalogo
razdelimo med ve¢ posameznikov, ki delajo individualno. Za individualno delo se odlo¢imo,
ko je potrebno znanje le enega Cloveka. Timsko delo je primerno, ko imamo opraviti z
zapleteno nalogo, katere rezultat in nain reSevanje nista poznana. Izberemo ga, ko sta
potrebna hitrost in ucinkovitost. Pri nalogah, ki zahtevajo Siroko znanje, ve¢ razlicnih
izkuSenj in novih idej prav tako uporabimo timsko delo. Pri takih nalogah bi z individualnim
in skupinskim delom mogoce celo prisli do neke resitve, za katero bi mo¢no dvomili, da je
ustrezna in prava (Pozar, 2007, str. 9).

3 OBLIKOVANJE TIMA

Sam izraz oblikovanje tima (angl. team building) ne pomeni samo oblikovanje tima kot
izbiranje ljudi za doloCen tim, pac pa je to proces, ki poteka od takrat, ko se to izbiranje za¢ne
in skozi celoten ciklus od obstoja do razpada tima oziroma skozi vse §tiri faze njegovega
oblikovanja, ki so tudi predstavljene v tem poglavju. Samega oblikovanja tima se lahko
lotimo tudi znotraj doloc¢ene faze z namenom izboljSanja delovanja slednjega in ustvarjanja Se
vecjega sodelovanja in prilagodljivosti med ¢lani znotraj njega. Zaradi moznosti snovanja
tima tudi znotraj doloc¢enih faz sem se odlocila za uporabo slovenskega izraza oblikovanje in
ne gradnja tima.

Oblikovanje tima lahko poteka spontano ali nacrtno. Spontano se oblikujejo neformalni timi,
v katerih se ¢lani po navadi med seboj Ze dobro poznajo, so si podobni po nacinu
razmi$ljanja, vrednotah in Zivljenjskem slogu. Med ¢lani se vzpostavijo mocnejSe povezave,
tesnej$i stiki in razvije se vecja pripadnost timu. Neformalno oblikovani timi so primernejs$i in
ucinkovitejsi pri manj kompleksnih nalogah in pri nalogah, kjer niso potrebni razli¢ni pogledi
na problem (Kavran, Florjanci¢, 1992, str. 281). V podjetjih, kjer se timi nacrtno oblikujejo za
opravljanje dolo¢enih delovnih nalog, so primernejSa oblika formalni timi. Gre za formalna
zdruZzenja clanov, med katerimi poteka izjemno tesno sodelovanje, poudarek pa je na
doseganju skupnih ciljev tima. V obeh razli¢icah se po navadi dolo¢i tudi vodja tima.
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Slednjemu ni treba obvladati vsega, kar je nujno za doseganje cilja, mora pa biti sposoben
izbrati posameznike v tim tako, da bodo kot celota uspesno opravljali naloge, ki si jih bodo
zastavili. Znati mora motivirati Clane tima, jih spodbujati k ustvarjalnemu razmisljanju,
usmerjati komunikacijo in sodelovanje med njimi (Rozman, 2000, str. 71).

V osnovnem pomenu besede bi kot oblikovanje tima znotraj posamezne faze lahko opredelili
vsako dejavnost, ki do neke mere zbliza skupino ljudi, ki dela skupaj. Oblikovanje tima je
strukturirana skupinska dejavnost, katere namen je skozi izkuSenjsko ucenje na stimulativen,
spros¢en in zabaven nacin izboljsati sodelovanje v timu. Potekati mora v neformalnem okolju
in spros¢enem ozracju, biti mora dobro organizirano, dejavnosti morajo biti ustrezno izbrane,
udelezenci pa pripravljeni aktivno sodelovati. Zasledovati je treba tudi jasne cilje. Tim je
postavljen pred izzive, ki jih je mogoce premagati le tako, da posamezniki stopijo izven
okvirjev svojega obiCajnega delovanja: okolis¢ine jih spodbudijo, da pospeSeno razvijajo
empatijo in zaupanje, vadijo se konstruktivno izrazati in sprejemati kritiko, ucinkoviteje
reSevati probleme, sproti razreSevati konflikte ter ustvariti obcutek skupnosti, ki se bo
prenesel tudi v delovno okolje. Oblikovanje tima je namenjeno predvsem:

* timom, ki Zelijo izboljSati komunikacijo;

» vodstvenim timom, katerih usklajenost klju¢no vpliva na uspeh celega podjetja;

* timom, ki jih »naZira« nezaupanje med ¢lani;

* timom — predvsem vodstvenim — ki se pripravljajo na reorganizacijo podjetja oziroma

vecje spremembe, v katerih bo potrebno delovati odlo¢no in usklajeno;
* timom, v katerih se Clani iz razlicnih razlogov ne poznajo dovolj, vkljucno z
virtualnimi in mednarodnimi timi;

* novo formiranim timom, saj gradijo zaupanje in razumevanje;

= okoljem, ki stremijo k vecji inovativnosti ter obvladovanju tveganj
(Timbilding, 2007; Kaj je Team Building, 2007).

Oblikovanje tima je izobrazevanje z metodami izkustvenega ucenja, katerega namen je na
prijeten nacin usposabljati udelezence za ucinkovito timsko delo. Metode izkustvenega uc¢enja
temeljijo na modelu izkustvenega ucenja, ki je naslednji:

1. konkretna izkusnja

2. opazovanje in refleksija

3. oblikovanje abstraktnih konceptov

4. preizkusanje v novih situacijah.

Tim reSuje konkretne naloge in problemske situacije. Posameznik svoja opazanja, refleksije
svetovalca in drugih ¢lanov tima poveze v sklepe. Prednost takega nacina je predvsem lastna
izkusnja, ki je ne more nadomestiti nobeno predavanje. Izkusnje in oblikovano tiho znanje
lahko kasneje uporabi v svojem delovnem okolju (Timbilding, 2007).

Podjetja morajo v Casu neprestanih sprememb najti nacin, kako se na le—te odzivati
ustvarjalno. Tak$ni nacdini odzivanja zahtevajo od c¢lanov podjetja sodelovanje, saj se le
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redkokdaj zgodi, da ena oseba sama ustvari zahtevano. Zato ravno oblikovanje tima lahko
pripomore k povecanju sodelovanja v podjetju. Sodelovanje je potrebno spodbujati tako
znotraj timov kot tudi med njimi (Heap, 1997, str. 3). Proces oblikovanja tima je nastal s
pomocjo dinami¢ne delovne skupine socialnih psihologov na podlagi teorije in raziskav v
majhnih skupinah. Na zacetku je bil poudarek na opazovanju medsebojnih odnosov, kar je
bilo skladno z managerstvom. Proces se je hitro razsiril v poznih Sestdesetih in zgodnjih
sedemdesetih letih. Veliko vodij je vztrajalo pri uvedbi programov oblikovanja tima v svoje
organizacije, ne glede na to, ali je bila ta metodologija sploh primerna za takratno situacijo v
podjetju (Dyer, 1987, str. 20-28).

Za oblikovanje dobrih timov in uspeSnega timskega dela so potrebni ¢as, energija, zavzetost,
izkusnje in udenje ter izobrazevanje &lanov tima. Clani se morajo nauditi, kako delovati
znotraj tima kot dobro usklajena enota. Vsi timi gredo skozi $tiri faze oblikovanja, v vsaki
izmed teh faz pa lahko pri¢akujemo razlicne nacine obnasanja. Te S§tiri faze so naslednje
(Woods, 1997, str. 43-50):

»  Oblikovanje (angl. forming) je zaCetna faza oblikovanja tima. Na tej stopnji si Clani
iS¢ejo mesto in vlogo v timu. Spoznavajo druge ¢lane in jih primerjajo med seboj.
Ugotavljajo, kaj se od njih zahteva in kako bodo skupaj delovali uspesno. Clani so
odvisni eden od drugega in od vodje tima, ki daje navodila, saj e niso prepricani, kaj
je njihova naloga in kako se bodo organizirali, da bi dosegli zastavljeni cilj. Faza
oblikovanja je zelo pomembna, saj sta koli¢ina in kakovost informacij, ki jih ¢lani
dobijo, kriti¢cnega pomena za oblikovanje tima.

» Nasprotovanje (angl. storming) je faza, v kateri Clani tima spoznavajo svoje
zadolzitve. Lahko pridejo do spoznanja, da so stvari drugacne, kot so pricakovali in e
vedno nimajo izoblikovane svoje vloge. Velikokrat se pojavljajo nasprotja, konflikti
med ¢lani oziroma med ¢lani in vodjo. Ne Zelijo sodelovati med seboj, nocejo sprejeti
predvidenih nalog, polozaja, pojavljajo se medsebojne Custveno in miselno nabite
sovraznosti. Posamezni ¢lani se takrat ponavadi osamijo in vsiljujejo svoje poglede
ostalim ter ne sprejemajo drugacnega misljenja. V timu je zelo malo napredka, toda
¢lani zacenjajo spoznavati drug drugega. Faza nasprotovanja je lahko zelo dolga in
tezavna, vendar pa morajo biti vsi vztrajni, saj se bodo pocasi naucili, kako se
prilagoditi eden drugemu, spoznali bodo sodelavéeve vesCine in osebnost ter kako
lahko vsakdo izmed njih pripomore k doseganju cilja.

» Pristajanje (angl. norming) je faza, za katero je znacilno sodelovanje ¢lanov in vodje,
saj zaCenjajo sprejemati razlike in kon¢no se navadijo na timsko delo. Sprejmejo eden
drugega, njihove vloge, norme in pricakovanja. Prevladuje komuniciranje, izrazanje
posameznih mnenj in vplivanje enega na drugega ob delovnih nalogah. Nastaja
mesanica odprtosti v izrazanju mnenj in medsebojne navezanosti, kar vodi k timskemu
delu in h delovni morali. Clani se poistovetijo s timom.

» [zvajanje (angl. performing) je faza, v kateri timi premostijo vecino razlik in
sprejmejo drug drugega z vsemi prednostmi in slabostmi. Komuniciranje je odprto,
razvijajo metode in tehnike za uspe$no sodelovanje ter znajo razumno reSevati
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nesporazume. Rec¢emo lahko, da je tim dosegel to fazo zaradi uc€inkovitega in hitrega
opravljanja dela. Cuti se prava povezanost med ¢&lani, saj se vsi zavedajo, da lahko
veliko pripomorejo k uspesnosti in da lahko racunajo eden na drugega.

Pomembno je, da tako tisti, ki se lotijo procesa oblikovanja tima, kot tudi vsi Clani tima
razumejo Stiri faze oblikovanja tima. V tem primeru njihova pri¢akovanja ne bodo
neizpolnjena, ko se stvari ne bodo odvijale po nacrtih. Hitrost napredovanja tima skozi nastete
faze je odvisna od ve¢ dejavnikov — npr. znacilnosti tima, zunanje avtoritete, okolja, v
katerem tim deluje, ciljev, namena itd. Oblikovanje tima je odlicna metoda za optimalni
razvoj tima.

Vsi timi gredo skozi §tiri faze in v vsaki lahko pricakujemo drugac¢no vedenje in delovanje
tima. Ce nam kot podjetju to delovanja ne ustreza, ustvarja neprijetno klimo in slabe odnose
med ¢lani ter ne prinasa zadovoljivih rezultatov, se lahko lotimo procesa oblikovanja ze
obstojeCega tima z namenom izbolj$anja tega stanja.

Oblikovanje tima se lahko giblje po razli¢nih poteh. Najbolj preprosta shema se ravna po
naslednjih vprasanjih (Mozina, 2002, str. 560):

1. Kaj je problem (naloga), s katerim se tim sooca?

2. Kaj nas ovira pri delu, da bi bili uspesni?

3. Kaj moramo napraviti, da bi resili problem, izpolnili pri¢akovanja ¢lanov tima?

Malo bolj raz¢lenjena pot oblikovanja tima je naslednja:
1. Cilji: a) Kaj so cilji organizacije?
b) Kaj so cilji tima?
¢) Kaj so (naj bi bili) cilji posameznega ¢lana?
. StrateSko nacrtovanje. Kaj bi radi dosegli v posameznih obdobjih? Na kakSen nacin?
. Pricakovanja. Kaj pricakujemo od posameznih ¢lanov? Kaj pricakuje vodstvo tima?
. Odlocanje. Kdo odloc¢a? Kako naj bodo odlo¢itve opredeljene?
. Organizacija dela. Ali je delo ustrezno organizirano?
. Morala. Kaks$na je morala, kultura dela v timu, oddelku? Ali ju je mogoce izboljsati?

N N D B W

. Povezanost z drugimi oddelki. Kako uspesno timi sodelujejo? Kako sodelujejo navzgor in
kako navzdol?
8. Prednosti in slabosti. Kaj in v ¢em je nasa prednost, kaj slabost? Ali lahko popravimo
slabosti?
9. Obstojeci problemi. Ali imamo probleme, tezave, ki bi jih morali upostevati?

Vidimo, da obstaja ve¢ poti oblikovanja tima. Ena izmed njih je tudi ta, da tim pod vodstvom
svetovalca zane z manj zahtevnimi vajami in t. i. ledolomilci. Skozi proces dela prehaja k
vedno kompleksnejSim, zahtevnejSim nalogam. Optimalno celoten proces traja nepretrgano
dva dni. Vaje oziroma tezave so prilagojene vsaki skupini. Bistvo je uvid tima, da je klju¢ do
uspeha predvsem timsko delo. To je tudi bistvena razlika med timom, ki pride na oblikovanje
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tima in timom, ki odide domov. Za to, da proces oblikovanja tima ni le zabava, temvec
dejansko prinese Zeleni rezultat — ve¢jo ucinkovitost in storilnost tima, je nujna naslednja
zasnova dogodka:
1. Priprava pred samim zacetkom procesa: kje smo in kam zelimo iti?
= QOpredelitev stanja v timu: prednosti in slabosti; razumevanje Custveno zdrave skupine;
kako prepoznati tipicne bolezni tima.
2. Skupinsko premagovanje izzivov:
= Zaporedje aktivnosti, ki Clane potisnejo iz njihove cone udobja ter sprozijo nove
nacine funkcioniranja.
3. Rekapitulacija dogajanja in prenos v prakso:
» Kako smo zaznavali in dozivljali timsko dinamiko, komunikacijo, probleme in
strategije reSevanja problemov med aktivnostmi?
= Katere vzporednice lahko potegnemo z naSim funkcioniranjem v delovnem okolju?
» Kaj smo se naudili o sebi in o svojem funkcioniranju v timu?
» Kako lahko nova spoznanja uporabimo za nacrtovanje izboljSav v nasem delu —
izdelava konkretnih akcijskih naértov (Timbilding, 2007; Kaj je Team Building,
2007).

Preden pa katerakoli organizacijska enota pri¢ne z oblikovanjem tima, je zaradi ugotavljanja
narave problema tima potrebna temeljita raziskava. To bo v veliko pomo¢ pri ugotavljanju,
katere spremembe so potrebne in ali je proces oblikovanja tima sploh primeren (Dyer, 1987,
str. 31). Procesa oblikovanja tima se je potrebno lotiti z mo¢no Zeljo po izboljSanju osnovnih
razmer oziroma procesov, ki vplivajo na doseganje organizacijskih ciljev. V zivljenjskem
ciklusu organizacije pridemo vcasih do tiste tocke, kjer so ¢lani sooceni z dvema motecima
okolis¢inama, ki zahtevata spremembe; ena vkljuCuje posledice oziroma outpute, druga pa
procese oziroma dinamiko. Pomembno je, da opazujemo omenjene okolis¢ine z namenom
ugotoviti zacetno napoved za proces oblikovanja tima (Dyer, 1987, str. 36).

Proces oblikovanja tima je dogodek, kjer tim in vodja tima razjasnijo in doloc¢ijo svoj namen
in cilje. Izpostavijo tudi vse ovire, ki jih lahko zmotijo pri doseganju postavljenega cilja ter
napravijo nacért za prihodnji razvoj. KakrSnokoli pomanjkanje zaupanja ¢lanov in zaprtosti
vase bo povzrocilo tezave v komuniciranju, zato lahko re¢emo, da je sam proces redkokdaj
enostaven. Veliko ¢lanov tima ponavadi predvideva, da bo vse skupaj stresno in nekateri so
celo zaskrbljeni glede moznosti za uspeh. V dobro zasnovanem procesu oblikovanja tima je
vkljuen zunanji neodvisni svetovalec, ki vodi udeleZzence skozi celoten program, ustvarja
ugodno in prijetno ozracje, spremlja, analizira ter povzema dogajanja z vidika timske
dinamike in vpliva slehernega posameznika na delovanje tima (Heap, 1996, str. 3).

Da bi timi dosegli zastavljene cilje, morajo sodelovati, vendar pa obstaja razlika v potrebnem
obsegu tega sodelovanja. V vecini podjetij izvrSilni odbori zahtevajo povpre¢no timsko delo.
Vodje posameznih oddelkov (marketing, finan¢ni in kadrovski oddelek, proizvodnja) lahko
vecino dela opravijo neodvisno od drugih podrocij poslovanja. Toda v klju¢nih trenutkih se
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morajo oddelki med seboj povezati, zgraditi primerno strategijo in postaviti skupni cilj (Dyer,
1987, str. 25). Proces oblikovanja tima bo brez predanosti, zavzetosti in povezanosti ¢lanov
ter oddelkov neuspesen in ni¢ se ne bo spremenilo. Oblikovanje tima je cloveski proces, v
katerega so vpletena Custva, vedenje in dejanja. Vzajemno predanost skupnemu cilju je tako
tezko nadomestiti z visoko placanimi svetovalci in razkoSno lokacijo izvedbe procesa
oblikovanja tima (Dyer, 1987, str. x).

3.1. Nacini oblikovanja tima

Osnova dobremu timskemu delu je predanost skupnemu cilju. Brez tega bodo imeli vsi nacini
oblikovanja tima omejen ucinek. Oblikovanje tima ni samo enkraten dogodek in ni nekaj, kar
se lahko zgodi izven tima. Je prvenstveno naloga za vodje in ¢lane tima. Ko enkrat dolo¢imo
skupni cilj, so nadaljnje aktivnosti odvisne od velikosti tima in zadev, ki ovirajo dobro timsko
delo. Boljse timsko delo v okviru oblikovanja tima lahko dosezemo na ve¢ nacinov, in sicer
kot delo s posamezniki, majhnimi timi, dvema timoma ali veC ter oblikovanje organizacije
oziroma organizacijske kulture. Posamezni nacini so tudi prikazani v Sliki 1 (Four Types of
Team Building, 2007).

Slika 1: Stirje nadini oblikovanja tima.

Majhni timi I

Boljse
Posamezniki - timsko delo - Otoki I

Organizacija I

Vir: Four Types of Team Building, 2007.

V nadaljevanju so $tirje nacini oblikovanja tima predstavljeni bolj podrobno (Four Types of
Team Building, 2007):
»  Posamezniki
V projektnem okolju, kjer se sestava tima stalno spreminja, mora biti poudarek na
izbiri ljudi, ki so samoiniciativni, in na razvijanju spretnosti posameznika, da bi postal
¢imprej ucinkovit ¢lan tima. Tako oblikovanje tima je namenjeno eni osebi.
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Svetovalec si prizadeva, da bi spremenil spretnosti in zmoznosti posameznika, da bi
¢imbolj deloval znotraj tima.

Majhni timi

V timih, kjer je Stevilo ¢lanov stalno — znacilno za managerske time — je motivacijski
izziv uskladiti in usmeriti razlicne posameznike k skupnemu cilju. Vendar so lahko
prisotne Stevilne ovire, kot npr. osebnost, dinami¢nost, procesi in kako posamezniki
vzpostavljajo odnose med seboj. Ce ¢lan tima odide oziroma se nov ¢lan pridruzi timu,
se dinamicnost tima v veliki meri spremeni in proces oblikovanja le-tega moramo
zaceti ponovno. Tako oblikovanje tima je namenjeno od 2 do 12 osebam. Glavna
prioriteta je, da pri ¢lanih dosezemo zavedanje o skupnem cilju in da skozi proces
oblikovanja tima premagajo ovire.

Otoki

Pri tem nacinu oblikovanja tima mislimo na delovanje med timi. Kjer se timi med
seboj ne razumejo dobro, govorimo o »otokih«. Motivacijski izziv je doseCi pozitiven
odnos do oseb v drugih timih. Zelo veliko je nesoglasij med timi, ki ovirajo u€inek
tima, toda vsa med njimi ne morejo biti odstranjena. Glavna naloga je tako
premostitev nesoglasij med timi oziroma ureditev razmerij med njimi.

Organizacija

Najvisja stopnja je spreminjanje organizacijske kulture podjetja. Z izjemo viSjega
managementa imajo vse spremembe na osebje omejen ucinek na skupno kulturo.
Kljucni cilj tega nacina oblikovanja tima je spremeniti obnaSanje in vedenje, ki
prevladuje v organizaciji.

Tabela 2: Stirje na¢ini oblikovanja tima.

Natin (;:)I::l:ovanja Obseg Kaj spreminjamo, izboljSujemo?

Posameznik 1 oseba Kdo je Vpleten v proj ekt in njegove individualne
spretnosti/zaznavanja

Majhni timi 712 oseb Usmerj enost okgh tlrpskega cilja in povezovanje
(razmerja med ljudmi)

Otoki 2 ali ved Usmerjenost proti vi§jim ciljem in povezovanje

oki .
timov (razmerja med timi)
Organizacija 15+oseb Predanost organizaciji in organizacijska kultura

Vir: Four Types of Team Building, 2007.

Heap (1996, str. 3—7) je mnenja, da oblikovanje tima poteka na dva nacina, in sicer znotraj
tima samega in med posameznimi timi. Za oblikovanje znotraj tima navaja tri pristope. Pri
prvem pristopu je poudarek na podatkih, pri drugem na odnosih in pri tretjem na namenu,
cilju. Vsi trije pristopi zahtevajo od ¢lanov, da ugotovijo, kaj se dogaja znotraj tima ter se
odlogijo, kako bi to izboljsali. Clani so najbolj u¢inkoviti v okolju, kjer lahko poslusajo drug
drugega in povedo vse, kar mislijo in ¢utijo. Svetovalci bodo timu pomagali pri razmisljanju o
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delovnem procesu tako, da se bodo lahko ucili na podlagi izkuSenj. Podrobne;jsi opis vseh treh
pristopov sledi v nadaljevanju:

»  Podatki
Ta pristop temelji na tem, da je vecini vodij tima neprijetno odprto govoriti o Custvih
in osebnih podatkih. Neradi delajo znotraj obstojeCe organizacijske kulture ter radi
zmanjSujejo tveganje. ReSitev za proces oblikovanja tima je po njihovem mnenju v
uporabi neosebnih podatkov. V tem pristopu zato ugotovimo, kakSno je dejansko
stanje v timu, kako delujejo skupaj in sodelujejo z drugimi timi, zunanjim okoljem ter
kaksni so njihovi predlogi za izboljSave. Po vseh zbranih podatkih najprej opravimo na
samem razgovor z vodjo tima, nato pa tudi s celotnim timom ter tako dosezemo
nekaksen sporazum o klju¢nih problemih, katere nato reSujemo v procesu oblikovanja
tima. Ta pristop je lahko zelo uporaben, ko ima tim zelo malo skupnih delovnih
izkuSen;j.

»  Odnosi
Tim je mreza odnosov in e le-ti znotraj niso urejeni, tudi tim ne bo deloval uspesno.
Ce so odnosi med ¢lani resni¢no slabi, potem bo konéni dosezek manjsi kot goli
seStevek prispevkov posameznih ¢lanov. Svetovalec timu pomaga pri ugotavljanju
prednosti in slabosti delovanja, nacrtuje izboljSave ter ustvarja prijetno vzdusje, da
lahko ¢lani neovirano razpravljajo o svojih obcutkih.

= Namen, cilji
Timi so oblikovani z nekim namenom. Tim mora uspesno sodelovati z drugimi timi v
podjetju in znotraj celotnega sistema, da dosezejo zastavljene cilje. Pogoj za to je
skupna in privlacna vizija ter podjetniski duh in predanost. Pri tem pristopu se ¢lani
medsebojno spodbujajo, delijo izkuSnje in ideje, ohranjajo zaupanje ter dajejo
povratne informacije.

Podjetja investirajo v oblikovanje znotraj tima, vendar pa je Heap (1996, str. 3—7) mnenja, da
se jih premalo resno loti oblikovanja med posameznimi timi. Vecina podjetij bi lahko s tem
pristopom izboljSala komunikacijo in sodelovanje med posameznimi oddelki kot tudi med
upravo in podrejenimi (uprava kot eden tim in dolocen oddelek kot drug tim). Podrejeni
pogosto dozivljajo upravo kot osebe, ki raje dajejo navodila za delo, ne pa kot osebe, ki lahko
pomagajo. Po drugi strani pa uprava vidi svoje zaposlene kot ravnodusne in nezainteresirane
za dosego cilja podjetja kot celote.

Ponavadi pride potreba po oblikovanju med posameznimi timi iz zunanjega okolja.
Konkurenca med podjetji je Cedalje mocnejSa in potrebni sta visoka prilagodljivost ter
podjetniska usmerjenost, ki zahtevata odlicno sodelovanje znotraj in med posameznimi timi.
Potrebna je jasna komunikacija ter ugotavljanje, kaj zaposleni hocejo in ¢esa ne zelijo drug od
drugega. S takSnim nacinom bomo izlocili nepotrebno delo ter se osredotocili na bistvo.
Tovrsten nacin razmi$ljanja in delovanja je tezaven za vodje, ki so dolgo ¢asa delali znotraj
organizacijske kulture, za katero takSen nacin ni bil znacilen. Ponavadi je prisoten strah pred
neuspehom, prisotno je pomanjkanje samozaupanja in tudi spretnosti ter znanja na tem
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podrocju. Vodja, ki je spreten in samozavesten, lahko zelo vpliva na izboljSanje sodelovanja
in razumevanja med timi. Ze sam pogovor z vodjo drugega tima, ugotavljanje problemov in
njihovo takoj$nje resevanje in spodbujanje clanov k odprtemu komuniciranju, lahko v veliki
meri izbolj$a stanje v podjetju.

3.2. Vzroki in namen oblikovanja tima

Zaposleni ponavadi delovno okolje in zahtevne delovne naloge povezujejo s stresnimi
situacijami, zato tudi nujnost po spremembi okolja. Z dobro organizacijo se razbremeni v
podjetju predvsem tiste, ki so ponavadi odgovorni za potek dogodkov. Sprosc¢eno ozracje in
pripravljenost za sodelovanje sta pojma, ki se ne bi smela izkljucevati. Kljub temu se
velikokrat sreCujemo s prepricanjem, da je v takSnem ozraCju tezko biti hkrati tudi
produktiven. Nepripravljenost za aktivno sodelovanje lahko porusi Se tako dober koncept
oblikovanja tima. Kot skupek posameznikov ima vsak kolektiv doloene znacilnosti. Nekatere
med njimi, ki jih je treba upostevati pri nacrtovanju in izboru dejavnosti, so: povprecna
starost, interesi, raven izobrazbe, status v podjetju itd. Dobro zasnovan proces oblikovanja
tima se ne dotakne le povrSinskih problemov v timu, kot so razlike v komunikacijskih slogih
ali delovni etiki. Kakovosten proces oblikovanja tima razkrije tudi skrito dinamiko skupine, ki
ze mesece ali leta unicuje dobro timsko sodelovanje. Psihologi namre¢ menijo, da se kar 80
odstotkov komunikacije in odnosov v skupinah odvija na podzavestni in subtilno nezavedni
ravni. Tim je namre¢ skupek posameznikov z razliénimi osebnimi zgodovinami, Zeljami,
strahovi, nezavednimi pri¢akovanji in obrambnimi mehanizmi. Ko so ti posamezniki v
delovnem okolju postavljeni pred skupinske naloge, formalna organizacijska pravila dostikrat
ne zalezejo prav dosti. Osebne dinamike posameznih ¢lanov tima se zacnejo med seboj
povezovati in prepletati ter tako razvijati neStete nove zgodbe, ki s formalnimi nalogami in
funkcijami pogosto nimajo kaj dosti opraviti.

Ta medsebojna prepletanja se zacnejo odvijati na mnogih ravneh. Ena izmed prvih in najbolj
oc¢itnih je medsebojno prepletanje na individualni ravni, torej vsak posameznik z vsakim
drugim ¢lanom tima. Druga raven nezavednega prepletanja je raven odnosa posameznika do
tima kot celote. Tretja raven podzavestnega prepletanja, je dinamika odnosa med vodjo tima
in med ostalimi posamezniki v timu; in to ne glede na to, kako dober ali slab ta vodja v resnici
je. Gre za vpraSanje, kateri podzavestni vzorci se pri posamezniku budijo ob soofenju s
skupino ali vodjo, strah pred zavrnitvijo, pred neznanim in nepredvidenim ne eni ter potreba
po sprejetosti in priznanju na drugi strani.

Pri dobro vodenem procesu oblikovanja tima se v sorazmerno kratkem c¢asu razkrijejo
marsikatere doslej potlacene frustracije in zamere, pa tudi spregledane pozitivne znacajske
lastnosti in neizkoriS¢eni potenciali posameznikov in timov. lzurjen svetovalec zna te
dragocene informacije konstruktivno kanalizirati v izboljSanje nacinov sodelovanja v
vsakdanjem poslovnem svetu. Oblikovanje tima je torej strukturirana aktivnost, ki na
spros¢en nacin omogoci globlji vpogled v notranjo dinamiko tima: izpostavi Sibke in mocne
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plati skupine, poveca razumevanje in empatijo med c¢lani, stimulira iskanje svezih idej za
boljSe sodelovanje ter te ideje usmeri v konkreten akcijski nacrt (Timbilding, 2007; Napolnite
baterije delovnega tima, 2007).

3.3. U¢inki in rezultati oblikovanja tima

Da bi dosegli Zelene ucinke in rezultate je potrebna tudi primerna izbira aktivnosti, ki je dokaj
obcutljiva zadeva. Najprej je treba uposStevati Zelje in interese udeleZzencev. Vodja, ki se
odloca o aktivnosti, bi se moral posvetovati s skupino udelezencev in najti skupno resitev. S
tem bi dosegel dva cilja — udeleZzenci bi med aktivnostjo uzivali, na drugi strani pa se
pripadnost poveca, ¢e ima posameznik obcutek, da aktivnost soustvarja in je pri tem usliSan.
Vsaka aktivnost vsebuje tudi stopnjo zahtevnosti, zato je priporoc¢ljivo aktivnosti uskladiti s
cilji, ki si jih vodja in svetovalec zastavita pred oblikovanjem tima. Predhodno je torej treba
preveriti, ali so kompetence, ki jih udeleZenci razvijajo pri posamezni aktivnosti, v skladu s
cilji oblikovanja tima. Ce so frustracije na delovnem mestu velike, so aktivnosti lahko ventil
za njihovo porajanje. Od izkuSenosti in sposobnosti svetovalca pa je odvisno, ali mu bo
nastali polozaj uspelo dvigniti na konstruktivno raven. Ob dogovorjenih aktivnostih lahko
dodamo tudi nekaj takih, ki vsebujejo dejavnik presenecenja, in s tem zagotovimo ohranjanje
napetosti skozi vso dejavnost (Napolnite baterije delovnega tima, 2007).

Pri samem oblikovanju tima lahko naletimo tudi na napake, ki nas ovirajo pri doseganju
zelenih rezultatov. Zaradi nerazumevanja klju¢nih elementov oblikovanja tima se marsikateri
dogodek konca kot »Se ena sluzbena zabava«, ki ni dosegla namena — ni uskladila
raznolikosti, pripeljala tima do uporabnih zakljuckov in konkretnih akcijskih nacrtov, pri tem
pa razvila pripadnosti in motiviranost. Najbolj pogoste napake so naslednje:

* nejasen namen in cilji;

* pobudnik meni, da je dovolj, da se zaposleni zabavajo ter da to ze samo po sebi
izboljSuje odnose in resuje probleme;

» tudi zaposleni mislijo, da je klju¢ni namen vsega skupaj zabava, zato se prevec
sprostijo in kve€jemu pretiravajo z obic¢ajnimi nefunkcionalnimi nacini vedenja
(zabava, dominiranje enih nad drugimi); svojega vedenja ne ozavestijo in ne cutijo
potrebe, da bi ravnanje spremenili;

* dogodek ni strukturiran, temve¢ gre le za skupno premagovanje izzivov — brez
primerne priprave ter povzetka, kaj Sele projektnega skupinskega nacrtovanja
izboljsav.

S slabo strukturo dogodka dosezemo samo manj$e zaupanje v skupini in nizjo motivacijo, ne
le za nadaljnje sodelovanje, temve¢ tudi za vse nadaljnje projekte usposabljanja (Timbilding,
2007).
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4 PROCES OBLIKOVANJA TIMA V VOLKSBANK-LJUDSKI BANKI, D. D.

4.1. Predstavitev podjetja Volksbank—Ljudska banka, d. d.

Volksbank-Ljudska banka, d. d., na slovenskem trgu uspesno deluje ze od leta 1993. Po
velikosti sodi sicer med manjSe banke, vendar pa kot del velikega mednarodnega koncerna
uziva velik mednarodni ugled. Skupino Osterreichische Volksbanken-AG (OVAG) so leta
1922 ustanovile komercialne posojilne zadruge in je danes v vecinski lasti ve¢ kot 60
avstrijskih Volksbank (zadruznih bank). Banka je osrednja ustanova ene najpomembne;jSih
banénih skupin v Avstriji, deluje pa tudi kot mednarodna poslovna banka. Ze leta 1991 je bila
OVAG ena od prvih bank, ki je sprejela izziv, da se $iri na trge Srednje in Vzhodne Evrope.
Volksbank International AG (VBI) — s sedezem na Dunaju v Avstriji — danes upravlja
uspesno in rasto€o bancno mrezo v Srednji in Vzhodni Evropi. Do konca leta 2005 jo je
sestavljalo 181 poslovalnic v osmih drzavah Srednje in Vzhodne Evrope. Héerinske banke
ima v Slovaski republiki, Ceski republiki, Madzarski, Hrvaski, Bosni in Hercegovini ter v
Srbiji in Romuniji. Prek visoko specializiranih druzb ponuja po meri ukrojene storitve na
podro¢ju lizinga, nepremicnin, upravljanja premozenja, zavarovanj in investicijskega
ban¢nistva. Poleg tega ima Osterreichische Volksbanken-AG podruznico na Malti in
predstavnistva v Italiji.

Kakovost storitev svojim komitentom v okviru banke nudi 180 zaposlenih strokovnjakov, ki
sodobne in kvalitetne ban¢ne storitve nadgrajujejo z individualiziranim pristopom, posluhom
za zelje komitentov in medsebojnim zaupanjem. Osebni stik s strankami, medsebojno
zaupanje in zanesljivost so za banko temeljnega pomena. Pri tem so najpomembne;jsi
dejavniki za zagotovitev poslovnega uspeha strokovnost in kakovost storitev ter dolgoro¢ni
odnosi s strankami. Banka je na slovenskem trziS¢u prisotna z devetimi poslovalnicami v
Kopru, Kranju, Celju, Sentjurju, Tepanjah, v Ljubljani na Dunajski, Miklosi¢evi, v Siski in v
Mariboru. Delujejo na podrocju Poslovanja s podjetji, kjer Zelijo Se naprej ostati hiSna banka
malih in srednjih podjetij ter na podroc¢ju Poslovanja s prebivalstvom, kjer so pripravljeni na
zahteven in izjemno konkurencéen slovenski ban¢ni trg.

V Volksbank—Ljudski banki, d. d., v poslovalnici na Dunajski cesti so se na podlagi
dolgoletnega sodelovanja in pozitivnih izkuSenj odlocili, da za izvedbo procesa oblikovanja
tima najamejo podjetje, ki je dolgoletni kooperativni partner Volksbanken Akademie in
pozna organizacijo, zaposlene ter skozi vsa leta spremlja odnose med njimi. Programa
oblikovanja tima sta se udeleZila oddelek Poslovanja s podjetji in oddelek Upravljanja s
kreditnimi tveganji (Priloga 1: Organigram — Volksbank-Ljudska banka d.d.). Glede na to, da
sta bila udelezena dva tima, je bila ta vrsta oblikovanja tima, oblikovanje med posameznimi
timi oziroma otoki. Vendar pa to ni bila edina vrsta. Veliko je bilo tudi poudarka na
posamezniku in njegovem obnaSanju, vedenju, osebnosti, zato lahko recemo, da je bila
prisotna Se ena vrsta oblikovanja tima, in sicer posamezniki.
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Za proces oblikovanja tima so se odlocili zaradi velike fluktuacije v skupini. Tim je bil mlad
in ambiciozen, poleg tega pa je vanj vstopalo veliko novih ljudi, veliko jih je tudi odhajalo
(napredovanja, druge sluzbe). Opazno je bilo tudi trenje, nerazumevanje in napetost med
prodajnim oddelkom in oddelkom za tveganja. Pomembne so jim bile razli¢ne stvari in
prisotna so bila o€itanja glede opravljanja dela (kaj druga stran ne dela prav). V timih je bilo
prisotno nezadovoljstvo, ki ni bilo nikoli raz¢is¢eno. Ker seveda banka lahko deluje le ob
notranji trdnosti, so se odlogili za program oblikovanja tima (Cernel¢, 2007).

Poglavitna lastnost medosebnih odnosov je razli¢nost, specificnost in drugacnost
posameznikov, ki sodelujejo. Taka situacija zahteva od nas, da smo sposobni te razlike
prepoznati in jih sprejeti. Pogosto pa se zgodi, da se v sodelovanju z drugimi ljudmi pojavijo
konflikti, ki jih bodisi ne prepoznamo, bodisi ne Zelimo ali ne znamo resevati.

Celoten proces oblikovanja tima je trajal dva dni. Prvi dan se je zacel z individualno
predstavitvijo ter spoznavanjem teorije, ki je v ozadju. Udelezenci so bili na zacetku procesa
oblikovanja tima seznanjeni s »pravili igre«. V skupini ni bilo hierarhije, mobilni telefoni so
morali biti izklopljeni, vsaj dvakrat v ¢asu delavnice so se morali udelezenci presesti, vsak ¢as
so lahko prekinili svetovalca in postavili vprasanje na temo, pri vajah so dali vse od sebe, se
imeli dobro in prispevali k prijetnemu vzdusju v timu. Drugi dan je svetovalec skozi socialne
interakcijske igre ¢lanom tima kazal razvojne tocke, na katerih bi morali delati. Po vsaki
interakcijski igri je sledila interpretacija ter transfer na delovno podrocje (kaj so se pri igri
naucili o sebi in kako se to odraza pri njihovem delu). Zakljucek je bil namenjen temu, da
vsak udelezenec sprejme zase nacrt sprememb, ki jih bo uvedel pri svojem delu v prihodnje.
Pri Insights® analizah so udelezenci resili analizo vedenjskega potenciala in na osnovi vizije
ter zastavljenih ciljev razmisljali o razvoju tima (Cernelg, 2007).

Cilj te delavnice je bil pri vseh udelezencih oblikovati zavest, da pripadajo istemu timu,
¢eprav se njihove naloge razlikujejo. Vsak udelezenec je definiral svojo vlogo v delovnem
procesu z namenom, da pri¢nejo razumevati delovne naloge drug drugega in tako razvijajo
strpnost. Njihov cilj je bil tudi doseci stanje, ko je mozno o motnjah, tezavah spregovoriti
odkrito in priti do konstruktivnih resitev. Z namenom oblikovanja zavesti, da pripadajo istemu
timu, so se lotili oblikovanja vizije za ta tim. Za razvoj zaupanja in kvalitetne komunikacije
pa so se posluzili socialnih interaktivnih iger. Preko njih so razmisljali o zaupanju, drzanju
dogovorov in prevzemanju odgovornosti za tisti del posla, za katerega je posameznik
pristojen. Za razvoj sprejemanja medosebnih razlik in vecanja strpnosti so udelezenci resili
Insights® analizo vedenjskega potenciala. Spoznavali so lastne prednosti in razvojne tocke.
Fokus je bil na temu, kako ti vedenjski vzorci vplivajo na delovanje tima in doseganje
skupnih ciljev (Cernel¢, 2007).
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4.2. Model OMTO in model INSIGHTS®

Model OMTO je okvir za u€enje, razvoj in pristop k ustvarjanju osebne, medosebne, timske
in organizacijske konkuren¢ne prednosti, ki ga je razvilo svetovalno podjetje z namenom
lazjega izobraZevanja in predstavljanja pomena osebnosti. UCenje in izboljSevanje se zacne z
osebnim mojstrstvom, z dolofanjem, merjenjem in razvojem osebnih in profesionalnih
lastnosti, talentov, spretnosti in prepri¢anj. Nato moramo obvladati medosebne odnose —
vecCina uspehov in razoCaranj bo prislo s tega podrocja in Sele takrat, ko vemo, kako
sodelujemo z drugimi, lahko v timu uspesno sodelujemo in kar v najvec¢ji meri doprinasamo
k timskemu uspehu. Ustvarjanje dolgoro¢ne tekmovalne prednosti pa zahteva angaZiranje
skupnega znanja, ki Ze obstaja v podjetju, organizaciji in razvoj tistih podrocij in spretnosti, ki
niso na zadovoljivo visoki ravni. To je podrocje organizacijskega razvoja (Grajenje tima-
medosebna inteligenca, 2007, str. 4).

Slika 2: Model OMTO.

Legenda:

1 — Osebno mojstrstvo

2 — Medosebna odli¢nost

3 — Timski razvoj

4 — Organizacijski razvoj

Vir: Grajenje tima-medosebna inteligenca, 2007, str. 4.

Ce izkorig¢amo samo del svojega potenciala na podro&ju osebnega mojstrstva, potem se
posledice cutijo tudi na medosebni ravni in pri tem, kako sodelujemo ali vodimo nek tim.
Skupni ucinek vpliva na organizacijsko rast — odtekanje energije na posamezni ravni ima Se
dodatne negativne posledice na ostalih ravneh. Zacetna tocka je torej osebno mojstrstvo
(Grajenje tima-medosebna inteligenca, 2007, str. 4).
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Pri organizacijskem razvoju (Organizational Development) in razvoju zaposlenih (Human

Performance Development) gre za (Grajenje tima-medosebna inteligenca, 2007, str. 5):

Osebno mojstrstvo

Le—to pomaga nepretrgoma oblikovati in izpopolnjevati osebno vizijo, osredinjati
energijo, razvijati potrpezljivost in bolj objektivno obravnavati realnost.
Posameznikom in managerjem pomaga tudi pridobiti primerne spretnosti, znanja,
koncepte in vrednote. Svoj potencial morajo optimalno izkoris¢ati, saj se posledice
cutijo tudi na ostalih ravneh organizacijskega razvoja in razvoja zaposlenih.
Medosebno odlicnost

Ta pomaga izboljSevati in optimizirati medosebne odnose z ljudmi. Med seboj
sodelujejo razlini, specificni posamezniki, ki morajo biti sposobni te razlike
prepoznati in jih sprejeti. Vecina uspehov in razocaranj bo prisla s tega podrocja in
zato je pomembno, da vemo, kako sodelujemo z drugimi in v najvecji meri
pripomoremo k uspesnosti podjetja.

Timsko delo

Na tej ravni pomagamo timu, da bo u¢inkovito in uspesno delal ter usmerjal energijo v
doseganje zelenih rezultatov.

Organizacijski razvoj

Tu pomagamo podjetjem pridobiti, ustvariti ali ohraniti tekmovalne prednosti in
priskrbeti prave razmere in okolis¢ine za to, da bodo lahko posamezniki in timi delali
ucinkovito.

Slika 3: Model OMTO.

OSEBNO

ORGANIZACIJA

TIM

MEDOSEBNO

Vir: Grajenje tima-medosebna inteligenca, 2007, str. 5.

Ta organizacijski model je prakti¢ni nacin, kako izboljSati delovno uspesnost in kako se

pripraviti na izzive nenchno spreminjajoega se poslovnega sveta. Ustvarjanje, ohranjanje in
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pridobivanje poslovnih prednosti izhaja iz osebnega mojstrstva, izboljSave medosebnih
odnosov, timskega dela v akciji in strateSkega organizacijskega osredotocanja (Grajenje tima-
medosebna inteligenca, 2007, str. 5).

Model INSIGHTS® temelji predvsem na spoznanju, da znacilnosti vsakega posameznika
izhajajo iz mnozice znacajskih lastnosti ali spleta nagnjenj, prepricanj, motivacij in nacinov
ukrepanja, ki jih je mogoce ugotoviti in meriti. Osebnost dolocata njihov obstoj ali odsotnost.
Model nudi okvir za doloCanje, merjenje in razvoj osebnih, medosebnih, timskih in
organizacijskih kompetenc ter ugotavlja, kako ustvariti, pridobiti ali zadrzati konkurencne
prednosti s pomocjo organizacijskega ucenja, vedenjskih lastnosti posameznikov, njihovih
spretnosti, znanja, vrednot in prepricanj o sebi in o podjetju. Sestavljen je iz treh dimenzij,
vsaka pa ima ustrezna analiti¢na orodja in izobrazevalne programe (Grajenje tima-medosebna
inteligenca, 2007, str. 6). Znotraj modela INSIGHTS® oziroma znotraj ene izmed treh
dimenzij modela INSIGHTS®, analize vedenja, ugotavljamo temeljne usmerjenosti
posameznikov (introvertiranost, ekstravertiranost, misljenje in custvovanje), ter vedenjske
tipe osebnosti, ki jih oznacimo z barvami (rdeca, rumena, zelena in modra).

Slika 4: Model INSIGHTS®.

Analiza Anal 'Z_a
spretnosti vedenja

Analiza osebnih
interesov in
vrednot

Vir: Grajenje tima-medosebna inteligenca, 2007, str. 7.

1. Analiza vedenja. NaSe naravno vedenje je na$ temperament, ki ga lahko opazujemo.
Le malo je verjetno, da bomo dosegli ves svoj potencial, ¢e ne bomo delali na nacin ali
v okolju, ki je za nas »naravno«. Na Zalost vecina posameznikov ne razume in ne
pozna svoje narave. Pogosto se trudijo postati uspesni v nasprotju s svojimi naravnimi
danostmi. Temperament je odgovor na vprasanje »KAKQO« bomo mi ali na§ tim
komunicirali ali se lotevali dolo¢enih projektov in okolis¢in.
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2. Analiza osebnih interesov in vrednot. Ta dimenzija doloa osebna zanimanja,
prepri¢anja in vrednost tako posameznika kot tudi skupine ali podjetja. Vrednote so
skriti motivatorji, ki spodbujajo in usmerjajo vedenje. Obstajajo kvalitativna in
kvantitativna merila in orodja, ki pomagajo posameznikom oceniti, spoznati in
pravilno izkoristiti te vrednote, motive in prepricevanja. To je proces vzgoje in
pridobivanja pravih navad in odgovor na vprasanje »ZAKAJ«. Zakaj delamo to, kar
delamo? Zakaj smo motivirani, da delamo stvari, ki jih delamo?

3. Analiza spretnosti. Kot pri vsakem poklicu, tudi pri prodaji obstaja strokovni
segment, ki se nanaSa na njeno uspesno izvedbo. Kazalec prodajnih strategij je analiza
posameznikovega razumevanja strategij, ki se zahtevajo za uspe$no prodajo v
kakrsnem koli prodajnem polozaju. Posamezniki, skupine in podjetja imajo veliko
bazo znanj in izkuSenj. Ta tretja dimenzija odgovori na vprasanje »KAJ« moramo
delati in se uciti, da bomo uspevali v konkurenénem okolju. Obstajajo pa tudi neznani
dejavniki, ki imajo nedvomno vpliv na naso osebnost (npr. dednost).

4.4. Temeljne usmerjenosti

V okviru modela Insights® oziroma v okviru analize vedenja ugotavljamo temeljne
usmerjenosti s pomocjo vprasalnikov ter na podlagi zbranih trditev in odgovorov ugotovimo,
kako so dolocene osebe usmerjene. Te usmerjenosti so introvertiranost, ekstravertiranost,
misljenje in Custvovanje.

4.4.1. Introvertiranost ali ekstravertiranost

Da bi se bolje znasli v polju medosebnih odnosov, moramo povecati razumevanje samega
sebe. Dva prevladujo¢a nacina usmerjanja dusevne energije sta introvertiranost in
ekstravertiranost. Introvertirani tip je usmerjen navznoter, v subjektivni svet in subjektivne
vsebine; ekstravertirani tip pa se usmerja navzven, v okolje, zunanji svet in njegove objekte.
Introvertirane osebe v vecji meri ignorirajo motnje izven sebe in so se sposobne dolgo Casa
osredotociti na eno stvar. Rade imajo Cas za Studij, zbirajo informacije in se osredoto¢ajo na
zamisli ter razumevanje. Problem lahko nastane, ¢e jih prehitro vklju¢imo v druzabno
skupinsko delo. Ekstravertirane osebe imajo visoko raven aktivnosti in nemirnosti ter
razvijejo Sirsi spekter aktivnosti in predstavljajo sebe ter svoje izdelke SirSemu obcinstvu kot
pa intorvertirani ljudje. Preden se lotijo novih nalog rajsi pregledajo zunanje okolis¢ine kot
ideje, ki stojijo za tem. Ekstraverti potrebujejo stalno spodbudo in so pogosto bolj glasni kot
introverti pri podajanju svojih idej (Grajenje tima-medosebna inteligenca, 2007, str. 15).

V teku delovnega dne se ljudje sporazumevajo drug z drugim z namenom, da bi dosegli svoje

delovne cilje. Nekateri ljudje najraje pristopajo k svojemu delu na intovertiran nacin, tako da
delajo sami in da si vzamejo temeljit premislek o neCem, preden bodo to povedali. Drugim
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bolj lezi ekstravertiran pristop in imajo visoko potrebo po stalnem medsebojnem vplivanju in
druzenju z drugimi skozi cel njihov delovni dan.

Ekstravertrani tipi bodo hoteli:
= pogosto verbalno komunikacijo,
= srecanje, ki dovoljuje izmenjavo idej,
= odlocitve, o katerih se razpravlja z moznostjo da izrazijo svoje poglede,
= sprotno reSevanje konfliktnih situacij,
» komunikacijo z drugimi izven skupine.

Introvertirani tipi bodo hoteli:
= pisno komunikacijo, e-mail ali sporocila,
= samostojno delo in posvet ¢e in ko je potreben,
= ¢as za razmislek o odloditvi,
* izogibanje konfliktom in njihovo kasnejse obravnavanje,
* pisno povratno informacijo z moznostjo, da lahko prinesejo Se dodatne poglede
(Grajenje tima-medosebna inteligenca, 2007, str. 15).

Tabela 3: Klju¢ne razlike med introvertiranimi in ekstravertiranimi tipi.

Intorvertirani tipi »I« Ekstravertirani tipi »E«
mirni zgovorni
poslusajo govorijo
opazujoci/pazljivi zavzeti
usmerjeni navznoter usmerjeni navzven
globina interesa Sirina interesa
intimni druzabni
zadrzani/rezervirani aktivni
nagnjeni h premisljevanju usmerjeni h ukrepom
premisljeni izrazni
previdni pogumni
razumeti svet spremeniti svet

Vir: Grajenje tima-medosebna inteligenca, 2007, str. 15.
4.4.2. Misljenje ali Custvovanje

Clovekovo vedenje je potrebno pogledati nekoliko natanéneje, da bi ugotovili, kako pristopa k
problemom in sprejema odloc¢itve. Miselni tipi sprejemajo odlocitve na logicen, analitiCen
nacin in so najraje objektivni/stvarni in odmaknjeni. Pripravljeni so kritizirati, najraje imajo
napisane cilje in radi ponudijo nepristransko mnenje. Custveni tipi pa se osredoto&ijo na to,
kaksen vpliv bodo imele njihove odlo¢itve na druge, zanimajo jih ljudje in razmerja.
Uporabljajo prijateljsko prepricevanje, kadar izrazajo svoje mnenje in so rajsi taktni, kot da bi
odkrito povedali resnico. Njihovo mis$ljenje je v bistvu neosebno, cilj je resnica, neodvisno od
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osebnosti in zelja misleca ali kogarkoli drugega. »Miselni« ljudje so najraje neosebni in so
najbolj sposobni izpeljati stvari, ki morajo biti narejene neosebno. Miselni tipi morajo vcasih
vkljuciti Cutni proces, da lahko svoje ideje podajo tako, da dobijo podporo in obvezo. Pri
socutnem ravnanju z ljudmi, kjer so pomembne osebne vrednote, je Custvovanje bolj
ucinkovit instrument. V vecini socialnih kontaktov je Custvo tisto, ki sluzi kot most med
dvema ¢lovekoma. Custveni tipi morajo véasih vkljuéiti proces misljenja, da najdejo logiéne
razloge, ki so potrebni miselnim tipom za sprejem sklepov, do katerih so sami prisli na
custven nacin (Grajenje tima-medosebna inteligenca, 2007, str. 18).

Nekateri ljudje najraje sprejemajo odloc¢itve na delovnem mestu tako, da o njih razmislijo na
logi¢en nacin, korak za korakom. Taks$ni ljudje so nagnjeni k misljenju. Drugi naslanjajo
svoje odlocitve na osebne obcutke in vrednote. Zanje je znacilno, da imajo nagnjenost za
cutenje.

»Razumski« ljudje bodo hoteli:
» komunikacijo, ki se osredoto¢i na naloge in delo;
» Jogi¢ne odloCitve z upoStevanjem vzroka in posledice;
» Jogi¢no, posteno in stanovitno vodenje;
= resitve, ki slonijo na tem, kaj je potrebno, da se delo opravi;
* brezosebni konflikt — potrebo po tem, da se konflikta ne jemlje osebno;
» povratno informacijo, ki se osredotoci na njihovo delo, kompetence in naloge.

»Custveni« ljudje bodo hoteli:

» komunikacijo, ki se osredoto¢i na osebne povezave;

» priznanje kot posameznik;

» biti vkljucen — izrazanje in poslusanje njihovih idej, predlogov;

» vodenje, ki se osredoto¢i na posameznika in je obcutljivo na njihove spreminjajoce
potrebe;

* podporo pri resevanju konfliktov;

* spoznanje, da se tezko osredotocijo na naloge, ¢e niso bili reSeni osebni problemi;

* povratno informacijo, ki se osredoto¢i nanje kot na posameznike — na njihov prispevek
skupini, privrzenosti, obvezo in vlozeni trud (Grajenje tima-medosebna inteligenca,
2007, str. 18).
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Tabela 4: Klju¢ne razlike med misljenjem in custvovanjem.

Miselni »M« Custveni »C«
formalni neformalni
odmaknjeni vpleteni
neosebni osebni
analiticni socutni
objektivni/stvarni subjektivni
logika Custva
tekmovalni prilagodljivi
nacela socialne vrednote
pravicnost ¢lovecnost
naloge razmerja
sistem morala

Vir: Grajenje tima-medosebna inteligenca, 2007, str. 18.

4.5. Stirje osnovni tipi osebnosti

Poznavanje Stirih osnovnih tipov osebnosti, njihovih lastnosti, prednosti in slabosti je
pomembno, saj udeleZzenci spoznajo, kakSne so njihove znacilnosti, kaj imajo radi in Cesa
nimajo ter kako lazje razumeti obnaSanje, delovanje, reagiranje in dojemanje drugega
sodelavca. Zaradi meSanja sosednjih barv v kvadrantu med seboj, razSirimo Stiri osnovne tipe
na osem vedenjskih tipov osebnosti. Stirje osnovni tipi osebnosti se nanasajo na Hipokratovo
tipologijo temperamenta. Hipokrat je osnovne tipe poimenoval sangvinik, kolerik, melanholik
in flegmatik, medtem ko Insights® model uporablja $tiri barve za poimenovanje osnovnih
tipov osebnosti: son¢no rumena, ognjeno rdeca, ledeno modra in zemeljsko zelena (Grajenje

tima-medosebna inteligenca, 2007, str. 11,12).
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Tabela 5: Stirje osnovni tipi osebnosti.

Oznaka Vedenjski tipi Barve tipov Lastnosti tipov

odlocen
D dominanten OGNJENO RDEC pripravljen na tveganje
usmerjen k cilju

veder

I iniciativen SONCNO RUMEN nekdo, ki dviga razpolozenje
duhovit

optimisti¢en

miren, tih
S stalen ZEMELJSKO ZELEN pomirjujoc
empaticen

premisljen
A% vesten LEDENO MODER takten
razumen
zahteven

Vir: Grajenje tima-medosebna inteligenca, 2007, str. 23.
4.5.1. Razumevanje sistema barv INSIGHTS®

Da bi razumeli osebnost, vedenjske podobnosti in razlike, sistem Insights® doloca Stiri
razliéne kvadrante, tako da uporabi reprezentativne opise posameznih barv (Grajenje tima-
medosebna inteligenca, 2007, str. 24).

DOMINANTNOST — RDECA

Ljudje iz tega kvadranta imajo veliko energije. So dejavni in nenehno v akciji, na stvari
gledajo pozitivno, delujejo stvarno in pogosto zelo na hitro. So odprti, vztrajni in cenijo
rezultat. Do drugih so direktni in pogosto oblastni. "Ognjeno rde¢i" ustrezajo
"ekstravertiranemu razmisljujo¢emu tipu".

INICIATIVNOST — RUMENA

Ljudje te skupine so odprti, privlaéni in prijazni. Na zivljenje gledajo pozitivno in si
prizadevajo za dobre medsebojne odnose. Radi so v stiku z drugimi in jemljejo Zivljenje z
zabavne strani. Nenehno poskuSajo druge o ¢em prepricati, vendar jim vedno pustijo
svobodno izbiro. "Son¢no rumeni" ustrezajo "ekstravertiranemu custvenemu tipu".

STALNOST — ZELENA

Ljudem iz tega kvadranta gre za stalnost in zanesljivost. Potrebujejo kolikor mogoce stalno
zivljenjsko okolje in si trmasto prizadevajo za svoje interese. Na nejasnosti in neosebne
dogodke se odzivajo negativno in so do drugih bolj zadrzani. "Zemeljsko zeleni" ustrezajo
"introvertiranemu ¢ustvenemu tipu".
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VESTNOST - MODRA

Ljudje tega tipa cutijo moc¢no potrebo po tem, da bi razumeli okolje. Preden ukrepajo, vse
skrbno premislijo in zato dajejo vtis odmikanja ali celo odklanjanja. Vsako vrsto oblastnega
pritiska odklanjajo in raje komunicirajo pisno. "Ledeno modri" ustrezajo "introvertiranemu
miselnemu tipu".

4.5.2. Znacilnosti posameznih barv

OGNJENO RDEC: Nepopustljivo ukrepanje in smer

Ognjeno rde¢i vedo, kaj hocejo in nimajo tezav pri izrazanju svojih zaklju¢kov. Moto
»rdecega« bi lahko bil: "Naredimo sedaj in bodimo najbolj$i". »Rdece« v osnovi zanimata
ukrepanje in akcija. Hitro ravnajo v sedanji situaciji in zdi se, kot da jih preteklost ne zanima.
Njihovi odgovori so ucinkoviti in osredoto¢eni. Vedo, kaj hocejo in kam gredo in so
nepotrpezljivi, ¢e se odlasa. Mogoce kazejo manj skrbi za obcutke drugih ali za osebna
razmerja. Drugim se njihovo ukrepanje zdi trdo in kriti¢no, ker omejujejo pozornost, ki jo
posvecajo odnosom z drugimi ljudmi. Ognjeno rdeci is¢ejo moc¢ in nadzor nad polozajem.

SONCNO RUMEN: Jasna vizija in navdih

Son¢no rumeni vlagajo svoj trud v svoje sanje o prihodnosti. Gradijo moznosti za jutri$nji
dan. Rumeni se gibljejo od ene ideje ali aktivnosti k drugi, nepotrpezljivo, da bi nasli vizijo
trenutka. Njihovo vedenje je lahko zabavno in druge to lahko pritegne. Ker svojo pozornost
usmerjajo v prihodnjo in pogosto intuitivno vizijo, jih lahko drugi zaznavajo kot bolj
jo nato opustijo v nekaj tednih, ¢e izgubijo navdusenje. Zato jih lahko drugi vidijo kot plitve,
povrsne, neprakti¢ne in nerealisticne v ¢asu tezav. Njihov optimizem pomeni, da se bodo
vcasih nagibali k zanikanju.

ZEMELJSKO ZELEN: Odnos eden na enega in podpora

Zemeljsko zelene skrbijo obcutki drugih ljudi in odnosi z njimi oz. medosebni odnosi.
Njihova skrb za blagostanje drugih ljudi lahko pripelje do osebne topline v dolocenih
okolis¢inah. Ob¢utljivi so na vrednote in lahko delujejo kot uporaben barometer za eticno
doslednost organizacijskih ukrepov. »Zeleni« so lahko pocasni ali se upirajo spremembi
svojih osebnih vrednot kljub ocitni logiki argumentov ali okolis¢in. Zemeljsko zeleni se
izogibajo odlocitev, ki bi lahko vkljucevale krSenje njihovih vrednot ali tveganje pred
neznanim.

LEDENO MODER: Introvertirano razmisljanje in premiSljevanje

Ledeno modri Zivijo svoje Zivljenje po nacelih, dejstvih in logiki, ki jo najdejo v realnosti.
Radi analizirajo vse moznosti, da se prepricajo, da se bodo izognili sprejemanju nelogi¢nih ali
premalo obvescenih sodb. So nacrtovalci, organizatorji, administratorji in akademiki s
sposobnostjo, da naredijo stvari sistematicno od zacetka do konca. Kot rezultat njihove
doslednosti ledeno modri neradi hitro sprejemajo ali izrazajo odlocitve. Dejstva, logika in
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nacela se jim vcasih zdijo bolj pomembni kot osebno prijateljstvo ali osebno zadovoljstvo,
zato se nam zdijo odmaknjeni in vcasih celo hladni (Grajenje tima-medosebna inteligenca,
2007, str. 25-26).

4.6. Od 4 barv k 8 tipom”

Stirje osnovni vedenjski tipi so vodja, kateremu ustreza rde¢a barva, inspirator, ki je &isti
rumeni tip, podpornik, ki je Cisti zeleni tip in analitik, za katerega je znaCilna modra barva. Ti
osnovni vedenjski tipi se porazdelijo po krogu tako, kot je prikazano v Prilogi 4. Ker pa pride
v tem krogu tudi do meSanja sosednjih barv med seboj, dobimo naslednje Stiri meSane tipe
oziroma od Stirth osnovnih tipov preidemo na osem vedenjskih tipov. Vedenjski tip
spodbujevalec nastane, ko se med seboj pomesata rumena in rdeca barva, svetovalec nastane z
meSanjem rumene in zelene barve, usklajevalec z meSanjem zelene in modre barve ter
reformator, ki nastane z meSanjem modre in rdece barve. Na ta nacin pridemo od Stirih
osnovnih vedenjskih tipov do osmih vedenjskih tipov.

Slika 5: 8 tipov.

REFORMATOR
VODJA
ANALITIK
SPODBUJEVALEC
USKLAJEVALEC
PODPORNIK INSPIRATOR
SVETOVALEC

Vir: Grajenje tima-medosebna inteligenca, 2007, str. 32.

Introvertirani zaznavni tip je '"usklajevalec'". Zaznavanje je prakticna funkcija, ki
uporablja pet cutil za sprejemanje stvarnih podatkov in dejstev. Zaznavna funkcija to pocne v
resnicnem svetu. Ljudje s to temeljno nagnjenostjo so prakti¢ni in stojijo na trdnih tleh.
Najverjetneje bodo zelo vesci pri vsem, kar zahteva ro¢ne spretnosti. Introvertirani zaznavni

" Vetina navedb v podpoglavju 4.6. povzetih iz: Grajenje tima—medosebna inteligenca
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tip tako imenovanega usklajevalca od vseh osmih tipov najbolj zanimajo dejstva, stvarne
izkusnje in podrobnosti. Ker je usmerjen k notranjemu svetu, bo usklajevalec sprejemal vtise
1z zunanjega sveta in se jih bo sposoben zapomniti in uporabiti v svojem spominu. Dober
primer usklajevalca so ljudje, ki rajSi uporabljajo zaznavanje. Sem sodijo zlasti inzenirji in
obrtniki.

Usklajevalec ima rad:
» [judi, ki so prakti¢ni in u¢inkoviti,
= priznanje kakovosti svojega dela;
= strukture, sisteme, postopke in red,;
» predhodno opozorilo na prihajajo¢e spremembe;
= stalnost vloge;
= realistiéne konéne roke in rezultate;
* zmerne, skromne in potrpezljive ljudi.
Ne mara:
* Jjudi, ki ne ponudijo jasnih navodil in izzivajo nacrt;
* naloge, za katere ne vidijo prakti¢ne uporabe;
* Jjudi, ki so zelo oblastni, dominantni ali zelo glasni in zgovorni,
* Jjudi, ki so zelo usmerjeni v prihodnost hkrati/medtem pa ignorirajo preteklost;
* Jjudi z zelo druga¢nimi pogledi od svojih.

Ekstravertirani intuitivni tip je "spodbujevalec'. Intuicija je ustvarjalni proces, ki oblikuje
povezave med miselnimi vzorci. Ukvarja se s splo$nimi koncepti in njihovim pomenom.
povezana tako z introvertirano kot ekstravertirano naravnanostjo. Ekstravertirani intuitivni tip
(spodbujevalec) iS¢e uporabo moznosti v zunanjem svetu, pa naj bo to za stvari, ideje ali ljudi.
Spodbujevalci vidijo nove priloZznosti na vsakem koraku. Proizvajajo visoko navdusenje v
samem sebi in drugih zaradi njihove privrzenosti svoji viziji. Prav tako zaznavamo S$tevilne
politike in poslovneze, ki se ukvarjajo s svojo javno podobo kot spodbujevalce.

Spodbujevalec ima rad:
» Jjudi, ki so navduseni in hitri;
= priloznosti, kjer lahko preizkusi nove ideje in "velik nacrt";
» Jjudi, ki se osredotocajo na ugodne priloznosti;
" razpravo o moznostih in usmerjenost v prihodnost;
= osebno priznanje in hvalo;
* Jjudi, ki lahko sprejmejo nestrukturiran in neorganiziran delovnik;
» izzive in priloZnosti za razvoj svojega potenciala.
Ne mara:
* nalog z visoko nespremenljivo usmeritvijo/naravnanostjo;
= prevec strukture ali osredotoc¢enje na podrobnosti;
= konvergentnega razmisljanja »korak za korakome;
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stalnega ponavljanja, rutine;
razprave, ki se osredotoci na preteklost.

Miselni tip je "reformator'. Ljudje s funkcijo misljenja iS¢ejo logiko in analizo, njihovo

zanimanje je podprto z intelektom. Miselni tip (reformator) misli, da mora raziskati vsako

mozno alternativo, preden bo sprejel "pravo" odlocCitev, ker je zelo zahteven do sebe in

drugih. Tezi k popolnosti pri vsem kar dela in lahko postane jezen ali depresiven, ¢e mu ne

uspe ziveti po visokih standardih, ki si jih je postavil. Drugi ga imajo za preve¢ neodvisnega

in stvarnega.

Reformator ima rad:

priloznosti, da vedno temeljito razmisli o stvareh;
poslovne ljudi, ki delujejo v skladu s predpisi;

razprave, ki se drzijo dejstev;

cilje, izzive in nagrade, vzpodbude;

kon¢ne roke in ljudi, ki so to¢ni;

porocila in ukrepe, ki dovoljujejo, da se zgodi sprememba.

Ne mara:

krivic;

ljudi, ki se ne drzijo ene naloge naenkrat;

Stevilnih mnenj, o tem, kaj je prav;

nepristojnost in da se mora ljudem povedati, kaj morajo delati,
da ga odvrnejo potrebe drugih.

Ekstravertirani miselni tip je '""vodja'. Ekstravertirano misljenje je funkcija, ki se ukvarja z

razumevanjem in organiziranjem sveta na osnovi univerzalnih resnic in nacel. Ekstravertirani

tip (vodja) je mocan pri nacrtovanju in organiziranju. Njegovi standardi in nacela so jasni.

Svoje razmisljanje izraza hitro in jedrnato. Stevilni managerji uporabljajo avtokratsko

vodstvo, da delajo na vrhuncu svojih kompetenc in zaradi tega lahko izgubijo privrzenost in

zvestobo svojih ljudi, ¢e so preve¢ neosebni.

Vodja ima rad:

razlo¢no, logi¢no in natan¢no zbiranje informacij;

ljudi, ki so dobro pripravljeni in usmerjeni k nalogam;
okolis¢ine in probleme, ki so analizirani do podrobnosti,
razprave, ki se osredotocajo na dejstva;

prioritetno dolocanje nalog;

potencialno velike projekte, ki so v zaCetni fazi;
disciplino in natan¢no upostevanje Casa.

Ne mara:

okoliscin, ki zahtevajo globoko razumevanje stali§¢a druge osebe;
ljudi, ki dajejo mnenja brez dejstev, ki jih podpirajo;
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= okolis¢in, ki ne dajejo takojSnjih rezultatov ali se zdijo kot zapravljanje Casa;
= okolis¢in, ki ponujajo malo priloznosti za delo na projektu.

Introvertirano miselni tip je '"analitik". Introvertirano misljenje je funkcija, ki rajsi
uporablja miselne procese za analizo in razumevanje kot za uporabo. Introvertirani miselni tip
(analitik) mora priti stvarem do dna, kar ga lahko naredi objektivnega in zelo spretnega pri
razumevanju zapletenih nacel in postopkov. Prevladuje njegova kriticna ves¢ina misljenja.
Sistemski analitiki, racunovodje in akademiki vsebujejo darove analitikov.

Analitik ima rad:
» postopke, ki se odvijajo korak za korakom in moznost, da delajo sami;
* Jjudi, ki najprej razmislijo in nato govorijo;
» pisno sporazumevanje, protokol in urnik;
= ¢as, da razmisli o neCem, preden poda svoje mnenje;
* Jjudi, ki posvecajo pozornost podrobnostim;
» Jjudi, ki stalno izpolnjujejo svoje naloge;
= organizacijske zamisli in ideje bolj kot odnose z ljudmi.
Ne mara:
= pritiska, da bi sprejel hitro odlocitev brez dejstev;
» nepricakovanih obiskov — (management by walking around);
* Jjudi, ki so preve¢ optimisticni;
* presenecen;;
* Jjudi, ki jih zaznava kot plitke ali naivne;
* Jjudi, ki so pripravljeni pokazati svoja Custva.

Cutni tip je "svetovalec". Funkcija ¢utenja se ukvarja z globokimi vrednotami in ne s Gustvi,
kar se Cuti v poStenosti, Casti in zaupanju. Stvari, ideje in ljudi ocenjuje v primerjavi s temi
vrednotami. Cutni tip (svetovalec) se ukvarja z ustvarjanjem harmoniénih razmerij z drugimi
in je obcutljiv na potrebe drugih ter je dober tako pri poslusanju kot svetovanju. Svetovalce
pogosto najdemo pri izobrazevanju, usposabljanju, vzgoji in socialnem delu.

Svetovalec ima rad:

* Jjudi, ki posvecajo pozornost osebnim razmerjem;

= prilagodljivo in prijazno vedenje;

» sodelovanje in ne soocenje;

» priloznosti, da prispevajo na ¢ustven nacin;

= osebno priznanje in resni¢no vrednotenje, cenjenje;

* harmonijo in soglasje (konsenz);

= okolisc¢ine, v katerih lahko odkrito predstavijo svoj pogled.
Ne mara:

» okolis¢in, v katerih se v racun vzamejo samo dejstva, ne da bi upostevali obcutke

ljudi, ki so vkljuceni;
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= okolisS¢in, o katerih niso obvesceni;

» judi, ki izgledajo neodkritosr¢ni ali imajo "skrite namene";

» to, da se ga kritizira zaradi prisr¢nosti njegove vkljucenosti;

= preve¢ formalnosti, strogosti/togosti in usmerjenosti k nalogam.

Ekstravertirani cutni tip je "inspirator". Funkcija ekstravertiranega cutenja gleda na
vrednote v zunanjem svetu znotraj drugih ljudi. Ekstravertirani Cutni tip (inspirator) bo
poskusal delati po teh vrednotah in bo rad z ljudmi, da bi se z njimi sporazumeval in
razpravljal o skupnih podroc¢jih zanimanja. Kot rezultat tega so inspiratorji lahko dobri pri
delu z ljudmi. Zelo primerni so za poklice, kot so prodaja, vzgoja, stiki z javnostjo in
gledalis¢e. Manj industrijskih managerjev bo izgledalo kot inspirator, zato pa toliko ve¢
kadrovnikov.

Inspirator ima rad:
= priloznosti, kjer se lahko izrazi,
» priloznosti, kjer lahko razvija svoje ideje z drugimi;
» prevzemanje novih nalog z usmerjenostjo k ljudem,;
* navdus$ene ljudi, s katerimi se lahko druzi;
= prilagodljive okolis¢ine;
* Jjudi, ki lahko sprejmejo hitre odlocitve.
Ne mara:
* nalog, o katerih se razmislja v tiSini;
* nalog, ki zahtevajo pozornost do podrobnosti;
* analiziranja in predolgega razmisljanja;
= stalnosti v postopku.

Introvertirano Cutni tip je "podpornik". Funkcija introvertiranega Cutenja prav tako deluje
na vrednotah, ki jih hranimo bolj globoko na osebnih vrednotah, ki se nanasajo na notranji,
bolj osebni svet. Introvertiranega Cutnega tipa (podpornik) privlacijo vloge, kjer lahko sluzi
drugim in so zaradi tega odli¢ni svetovalci. Vendar njihova temeljna nagnjenost k
introvertiranosti pomeni, da imajo lahko tezave pri deljenju svojih ¢ustev z drugimi. Njihova
pristojnost lezi v skrbi za blagostanje drugih na posamicni osnovi in na sposobnosti vzivljanja
v Custva drugih.

Podpornik ima rad:
» priloznosti, kjer lahko ostane obcutljiv za potrebe drugih;
= grajenje osebnih razmerij, celo na delovnem mestu;
» Jjudi, ki jih opogumljajo/spodbujajo k temu, da govorijo o osebnih dogodkih;
* Jjudi, ki skrbijo tako za osebne stvari kot tudi za naloge;
» Jjudi, ki so pripravljeni deliti svoja mnenja;
* harmonijo, skladnost in notranjo toplino globokih razmerij.
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Ne mara:
» [judi, ki vedno zahtevajo spremembe;
» [judi, za katere se zdi, da ignorirajo njega ali njegove obcutke;
* [judi, ki stalno poskusajo nadzorovati razpravo;
» to, da ga prisilimo ali prepricamo, da naredi nekaj zoper svojo voljo;
= avtoritativnih, oblastnih omejitev in to, da mu recejo, kako mora delati.

4.7. Opis poteka delavnice v oddelku Poslovanje s podjetji in oddelku Upravljanje s
kreditnimi tveganji

Oblikovanje tima (angl. team buliding) je trajalo dva dni. Prvi dan se je zacel z individualno
predstavitvijo, seznanitvijo s »pravili igre« ter s spoznavanjem teorije, ki je v ozadju. V ¢asu
delavnice ni bilo hierarhije, mobilni telefoni so morali biti izklopljeni, vsaj dvakrat so se
morali udelezenci presesti, vsak ¢as so lahko prekinili svetovalca in postavili vprasanje na
temo. Pri vajah so dali vse od sebe, se imeli dobro in so prispevali k prijetnemu vzdusju v
timu. Drugi dan je bil namenjen socialnim interakcijskim igram ter poudarku na razvojnih
tockah, na katerih bi morali udelezenci delati. Po wvsaki interakcijski igri je sledila
interpretacija ter transfer na delovno podrocje, to pomeni, kaj so se pri igri naucili o sebi in
kako se to odraza pri njihovem delu (Cernelé, 2007).

Pri obravnavi teorije so bili seznanjeni z modelom OMTO in modelom INSIGHTS®. Pri
obravnavi prvega modela jih je svetovalec seznanil s posameznimi ravnmi le-tega ter jim
predstavil pomen oziroma vpliv njih samih kot posameznikov na podjetje kot celoto.
Posameznik s svojim znanjem, koncepti, vrednotami, spretnostmi in obnaSanjem ustvarja
dolo¢ene medosebne odnose, ki se nato odrazajo v timskem delu. Timi pa v kon¢ni fazi
vplivajo na poslovanje podjetja kot celote. Cim boljse bo znanje, vrednote, spretnosti,
medosebni odnosi, sodelovanje in timsko delo, ¢im bolj konkuren¢no bo podjetje. Torej je
zacetna tocka pri modelu OMTO osebno mojstrstvo. Pri INSIGHTS® modelu so spoznali tri
dimenzije modela ter nato v okviru analize vedenje (ena izmed dimenzij modela) ugotavljali
temeljne usmerjenosti ter vedenjske tipe osebnosti. Pri Insights® analizah so udelezenci resili
analizo vedenjskega potenciala in na osnovi vizije ter zastavljenih ciljev razmisljali o razvoju
tima. Zakljucek je bil namenjen temu, da vsak udelezenec sprejme zase nacrt sprememb, ki jih
bo uvedel pri svojem delu v prihodnje (Cernelg, 2007).

Da so udelezenci delavnice ugotovili, na kakSen nacin pristopajo k svojemu delu oziroma
kak$na je njihova temeljna usmerjenost, so v Tabeli 3, ki je na strani 25, oznacili tiste
lastnosti introvertiranih in ekstravertiranih tipov, ki so za njih znacilne ter v Prilogi 2 izbrali
trditve, katere ustrezajo njihovemu obnasanju. Oba rezultata so seSteli ter ga vnesli na
vodoravno premico in oznacili interval, kjer se nahajajo na I/E lestvici. Nato so se glede na
usmerjenost razdelili v dve skupini in predstavnikom nasprotnega tipa zastavili nekaj
vprasanj, na podlagi katerih so se lahko Se bolj spoznali med seboj.
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Tako kot pri ugotavljanju introvertiranosti in ekstravertiranosti so udelezenci tudi pri
ugotavljanju pripadnosti Custvenemu oziroma miselnemu tipu v Tabeli 4 na strani 27, oznacili
tiste trditve, ki so za njih znacilne ter v Prilogi 3 izbrali trditve, katere ustrezajo njihovemu
obnasanju. Oba rezultata so sesteli ter ga vnesli na navpi¢no premico in oznacili interval, kjer
se nahajajo na M/C lestvici. Sledilo je spoznavanje posameznih tipov med seboj na podlagi
zastavljenih vprasanj ter analiziranje odgovorov in primerjanje razlik med posameznimi tipi.

Ko so dolo¢ili intervala na I/E lestvici in M/C lestvici ter ju prenesli v krog (Priloga 4), so
ugotovili, katera barva oziroma kateri kvadrant najbolje opisuje njihovo osebnost. V
nadaljevanju so udelezenci bolj podrobno spoznali posamezne vedenjske tipe in njihove
znaCilnosti ter si tako omogocili lazje razumevanje obnaSanja, delovanja, reagiranja in
dojemanja drugega sodelavca.

Kljub temu da so vsi spoznali vedenje, obnasanje, dojemanje in delovanje posameznih tipov
osebnosti ter analizirali vse znacilnosti, lahko medsebojno delovanje privede tudi do stresnih
situacij. Da bi udelezenci spoznali, kako njihovi sodelavci reagirajo v takSnih situacijah, so se
razdelili v skupine po barvah ter odgovorili na naslednja vprasanja:

1. Kaj, kdo in katere situacije vas spravljajo v stres?

2. Kako reagirate pod blagim stresom?

3. Kako reagirate pod izjemno mo¢nim stresom?

Odgovore so skupaj analizirali, predstavili mozne nacine obvladovanja stresnih situacij ter
spoznali, kako komunicirati z dolo¢enim barvnim tipom v taksnih okolis¢inah in kako se do
nje/-ga obnasati.

4.8. Timska slika

Na podlagi resene Insights® analize vedenjskega potenciala je racunalnik dolocil glavni tip
kot »temeljni slog« (Temelj —- NARAVNO VEDENIJE — oznaeno s krogcem) in odzivanje
na okolje (»Maska« — PRILAGOJENO VEDENIJE — oznaceno z zvezdico) za vsakega
udelezenca posebej in nato oblikoval tudi sliko celotnega tima (Priloga 5).

Prva ugotovitev, ki jo lahko razberemo iz timske slike je, da se vecina udelezencev nahaja na
spodnji polovici kroga. Za tak tim so v ospredju medosebni odnosi. Pomembno je biti obziren
drug do drugega, ne drezati in veliko govoriti o neskladjih in napakah. Usmerjeni so v
harmonic¢nost. Pozitivno mnenje drugih Iljudi lahko pomembno vpliva na odlocitve
posameznika, veliko pa je tudi empatije. Odlocitve se sprejemajo bolj skladno z obcutki kot z
dejstvi. Kar zadeva introvertiranost in ekstravertiranost je razvidno, da v timu v priblizno
enakem razmerju nastopajo tako introvertirani (raje delajo sami, vzamejo si ¢as za temeljit
premislek) kot ekstravertirani tipi (imajo visoko potrebo po stalnem medsebojnem vplivanju
in druzenju skozi cel njihov delovni dan). Timska slika nam tudi kaze, da se niti dva
udeleZenca ne nahajata na isti poziciji v krogu. Tim sestavljajo ljudje z razli¢nimi osebnostmi,
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vrednotami, pri¢akovanji, vedenjem, kar je bilo v tem oblikovanju tima bistvenega pomena.
Udelezenci so spoznali, da si med seboj niso enaki, ne razmisljajo na enak nacin in da se
njihove vloge v timu razlikujejo.

Po celotnem oblikovanju tima in po prihodu nazaj v delovno okolje so bile opazne
spremembe. Spoznanje, da niso vsi med sabo enaki in da si stvari ne razlagajo in ne razumejo
na enak nacin, je zaposlene nekako med seboj povezalo. Nekateri so celo gledali v preteklost
in ugotovili, zakaj se je dolo¢ena oseba v doloceni situaciji obnasala tako, kot se takrat je in
zakaj se s to osebo nista mogla sporazumeti in priti do zakljucka (pripadala sta razlicnemu
tipu osebnosti, razlicnim barvam) oziroma zakaj so se z doloceno osebo razumeli in vedeli,
kaj jim hoCe povedati (osebi sta pripadali enakemu tipu osebnosti oziroma enaki barvi).
Poznalo se je tudi pove¢ano medsebojno sodelovanje, saj so zaposleni vedeli, kako in na
kaksen na¢in komunicirati drug z drugim, da pridejo do rezultata.

4.9. Analiza rezultatov procesa oblikovanja tima

Po dvodnevnem procesu oblikovanja tima so prisli do spoznanja, da je izstopala nizka stopnja
zaupanja v timu med razlicnimi sluzbami, ki se pri razlicnih ¢lanih tima kaze na dva
prevladujoca nacdina. Eden nacin je bil viden v izjavah nekaterih ¢lanov tima, da drugi niso
zadosti strokovni, nimajo primernih izkuSenj, jim manjka znanja, ne znajo sodelovati itd.
Prevladovali so zunanji vzroki neuspeha (ne-jaz) in prelaganje odgovornosti. Tim tako
razpada na »majhna zaveznistva«, ki se zapirajo pred ostalimi v zaprto in destruktivno kliko,
ki samo ¢aka na napake ostalih. Drugi nacin je zagovarjanje stalis¢, da je tim dober, ne vidijo
tezav, da so odnosi zadovoljujoci in vse poteka uredu. V taksnih odgovorih vidijo moc¢no
zeljo po idealizaciji in harmonizaciji, kar je znacilno za zacetne faze razvoja tima. Obstoj
odprte fronte bi posameznika pretirano ogrozil, zato ostajajo Clani pretirano prijazni, brisejo
medsebojne razlike in pod to krinko razvijajo prepri¢anje, da jih nihce v timu ne razume. Ko
napetost preraste mejo zdrzljivosti, se v timu zgodi katarzi¢no spros$canje, ki se kaze v
nenadnih izbruhih jeze, ki vso skupino precej zacudijo. Po takem izbruhu se ponovno vse
spelje v prej$nje harmonicno stanje (izbruh se »pozabi«).

Zaupanje v timu bi lahko povecali z odprtim in postenim komuniciranjem, s prevzemanjem
odgovornosti za opravljanje svojega dela ter izpolnjevanjem obljub, z naklonjenostjo do
drugih, empatijo, s posluanjem in upostevanjem drugih mnenj. Clani bodo videli, da lahko
racunajo drug na drugega, da njihovo mnenje velja in se ga uposteva ter da se naloge
opravljajo, kakor je bilo dogovorjeno. V timu je bila prisotna tudi nizka zavest o skupnih
ciljih, povezana z iskanjem tistega, ki je za posel pomembnejsi in tistega, ki bi se moral le-
temu prilagajati. Prisotna so bila tudi nekatera nesoglasja, ki pa niso prerasla v konflikt.
Nekateri udelezenci so se zelo zaprli vase in niso bili sodelovalni, ali pa je bilo njihovo
sodelovanje bolj manifestivno.
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Osebnostni tipi, ki prevladujejo v obeh timih, so podpornik, svetovalec in inspirator. Vsi trije
tipi osebnosti se nahajajo na spodnji polovici kroga. Prevladujoca znacCilnost za omenjene tipe
so medosebni odnosi. Obcutljivi so na potrebe drugih, skrbi jih za njihovo blagostanje in
sposobni so se vzivljati v Custva drugih. Ukvarjajo se z ustvarjanjem harmoni¢nih razmerij,
radi so z ljudmi ter se z njimi sporazumevajo in razpravljajo o skupnih podroc¢jih zanimanja.
Za nadaljnji razvoj tima je proces oblikovanja tima zelo pomemben. Razvoj tima se namre¢
ne dogaja na taks$nih delavnicah, ampak v delovnem okolju. Vsake toliko ¢asa si je potrebno
vzeti Cas in pogledati na svoje delo v tem trenutku, ga primerjati s preteklostjo in razmisljati o
prihodnosti. Razvoj tima je nikoli dokonéana zgodba (Cernelg, 2007).

5 SKLEP

Podjetja se danes srecujejo z vedno bolj kompleksnimi problemi, ki zahtevajo sodelovanje
razli¢nih profilov ljudi. V sodobnem in poslovnem svetu se timsko delo vse bolj uveljavlja in
za podjetja je pomembno, da svoj ¢as in trud usmerijo v oblikovanje ucinkovitih timov, s
katerimi bodo dosegali vecje poslovne uspehe. Danes podjetje ne more uspevati z
individualizmom posameznika, pac¢ pa potrebuje ljudi, ki znajo sodelovati in se integrirati v
tim. Le-tega sestavljajo ljudje z razli¢énimi osebnostmi, vrednotami, obnasanjem, pricakovanji
in vedenjem. Ravno ta razli¢nost posameznike sili v prilagajanje in sprejemanje drugacnosti
ter optimiziranje in izboljSevanje medsebojnih odnosov, saj lahko samo tako dosezejo skupni
cilj. Sposobnost dela v timu je ena najpomembnejsih lastnosti pri delu. Standfordska univerza
je sredi devetdesetih let izvedla raziskavo, ki je podprla navedeno in od takrat naprej je
sposobnost dela v timu eden pomembnejSih dejavnikov pri napredovanju (Volksbank—
Ljudska banka, d. d.; interno gradivo).

Namen oblikovanja tima je bil pri vseh udelezencih vzpodbuditi zavest, da pripadajo istemu
timu, ne glede na to, da se njihove naloge in zadolzitve razlikujejo. Sodelovanje,
razumevanje, prilagajanje, odkrito komuniciranje in sprejemanje drugacnosti jih bo pripeljalo
do zastavljenega cilja, kar so tudi ugotovili ob zakljucku celotnega procesa. Spoznanje, da
niso vsi med sabo enaki in da stvari dojemajo na drugacen nacin, je zaposlene med sabo
povezalo in ustvarilo prijetnejSo klimo.

Na prvi pogled je oblikovanje tima mogoce videti enostavno, vendar gre za zapleten proces,
ki lahko kljub pravemu pristopu tako vodij kot ¢lanov tima, spodleti. V¢asih klju¢ni ljudje
odidejo, v¢asih so problemi preve¢ kompleksni oziroma pregloboki, verjetno pa je tudi, da
pristop ni bil ustrezen ali pa izvajalec celotnega oblikovanja tima ni imel dovolj izkusenj na
tem podrocju. Vendar bo ves trud, tako izvajalcev kot udelezencev procesa oblikovanja tima,
zaman brez predanosti procesu in zavzetosti vseh prisotnih. TakSen nacin izobraZevanja
zaposlenih je pomemben tako zaradi spoznavanja samega sebe kot tudi drugih oziroma
medsebojnega spoznavanja. Zaposleni na tak$nih izobrazevanjih vidijo, kako se bo njihov
sodelavec odzval na doloc¢eno situacijo, kar lahko kasneje s pridom uporabi in se tako izogne
morebitnim neprijetnim situacijam. Ko na razli¢nih simuliranih dogodkih spoznavajo sebe in
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osebnostne lastnosti sodelavcev, se lahko kasneje izboljSujejo odnosi v podjetju, kar seveda
privede do uspesnejSega dela v samem podjetju in omogoca doseganje zastavljenih ciljev in
boljSih poslovnih rezultatov. Poglavitna lastnost medosebnih odnosov je razliCnost,
specifi¢nost in drugacnost posameznikov, ki sodelujejo. Taka situacija zahteva od nas, da smo
sposobni te razlike prepoznati in jih sprejeti. Ravno sposobnost sprejemanja drugacnosti lahko
v veliki meri pripomore k uspeSnosti, doseganju ciljev in reSevanju konfliktov v timu. Ko
vemo, kako sodelujemo z drugimi, lahko v timu uspesno sodelujemo in v najvecji meri
doprinasamo k timskemu uspehu.

Ne glede na to, kateremu timu v podjetju posamezniki pripadajo in kakSne so njihove
zadolzitve, se morajo zavedati, da s svojim potencialom, spretnostmi, znanjem in vrednotami
vplivajo preko medsebojnih odnosov in timskega dela na delovanje celotne organizacije.
Zacetna toCka je posameznik in osebno mojstrstvo, katerega moramo oblikovati in
izpopolnjevati ter optimalno izkoris¢ati potencial, saj le tako pozitivno vplivamo na ostale
ravni; medosebne odnose, timsko delo in organizacijo.

Posameznik tezko sledi vsem spremembam in sam sprejema ucinkovite reSitve, saj so
problemi, ki jih morajo podjetja reSevati vse bolj zapleteni, kompleksni in odvisni od Stevilnih
informacij. UspeSen tim predstavlja za podjetje veliko vrednost, je vir konkuren¢ne prednosti
podjetja, saj je sposoben uresnicevati cilje in se hitro odzivati na spremembe na trgu. Vec kot
smiselno je, da se podjetja aktivno vkljucujejo v proces oblikovanja svojih timov in ¢lanom
zagotavljajo vsa potrebna sredstva za uspesno delovanje, organizacijsko podporo, vse
potrebne podatke, navdihujoce cilje ter moznost izobrazevanja in usposabljanja.
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SLOVARCEK UPORABLJENIH IZRAZOV

AnglesKi izraz Slovenski izraz

forming oblikovanje

human performance development grajenje Clovekovega potenciala
management by walking around nepri¢akovani obiski

norming pristajanje

organizational development organizacijski razvoj

output ucinek, proizvod

performing izvajanje

storming nasprotovanje

team-building oblikovanje tima



PRILOGE

Priloga 1: Organigram Volksbank — Ljudska banka, d. d.

Organigram Volksbank - Ljudska banka d.d.
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Priloga 2: Kljuc¢ne trditve za introvertirane tipe in ekstravertirane tipe.
Trditve za »l«:

* Drugi vas vidijo kot zadrzane, sramezljive in nagnjene k premisljevanju.

= Rajsi delate v okolju z malo motnjami in malo hrupa, saj omogoca osredotocenje na
nalogo, ki je pred vami.

» Imate sloves »dobrega poslusalca«.

» Jzogibate se ve¢jim zabavam ali skupini ljudi in imate rajs$i druzbo enega ali dveh
posameznikov ali bliznjih prijateljev.

» Tezave imate pri izraZanju svojega mnenja v skupini, zato se pogosto zalotite, da ste
razocarani, ko je nekdo povedal nekaj, o cemer ste vi ze razmisljali, pa niste povedali.

= (e vas prekinejo med izrazanjem vasih pogledov in mnenj, postanete jezni.

* O rezultatih sestankov, sre¢anj in drugih druzabnih dogodkov radi po njihovem
zakljucku v miru razmislite.

= Kot otrok ste se raje igrali sami ali brali, kot pa da bi bili stalno z drugimi otroki pri
igri.

= Obotavljate se takoj odgovoriti na vprasanje in recete: »Potrebujem nekaj ¢asa za
premislek.«

» Telefonske klice sredi sestankov ali razgovorov dozivljate kot motnjo.

Trditve za »E«:

» Imate Sirok krog znancev in prijateljev.

= Radi delate v okolju, kjer je v ozadju veliko aktivnosti in akcij.

= Z lahkoto se vkljucite v pogovor tudi, ¢e ste v druzbi neznancev in ste nagnjeni k
temu, da prevladujete v razgovoru.

» Celo sredi sestanka ali razgovora sprejemate telefonske klice in jih dozivljate kot
dobrodosle prekinitve in ne kot motnje.

» Sestanke izkoristite kot govorniski oder za izrazanje svojih pogledov in lahko
postanete razburjeni, kadar ljudje ne prisluhnejo vasim stalis¢em.

= Raje delate v skupini kot pa sami.

* Menite, da so predstavitve vasa mocna tocka.

» Pogosto potrebujete nekoga, da vas spomni, kako dobri ste pri svojem delu ali kako
dobro izgledate.

» Dostikrat spregovorite, preden razmislite — in nato obzalujete, kar ste rekli.

» Manj ¢asa posvecate poglobljenemu razmisljanju.



Priloga 3: Klju¢ne trditve za miselne tipe in Custvene tipe.
Trditve za »M«:

= QOstajate skepti¢ni, dokler ne zberete vseh informacij.

= Lazje si zapomnite dejstva in Stevilke kot imena in obraze.

= Nesporazume rajsi reSujete s pomocjo logike in iS€ete »resnico« kot pa, da bi skrbeli
in vzdrZevali harmonijo v medsebojnih odnosih.

» V razpravi sodelujete tako na strani tistih, ki so za, kot tudi na strani tistih, ki so proti.

» Svoje nestrinjanje neposredno izrazite, ¢eprav bi bilo mogoce bolj prijazno, da ne
recete niCesar in pustite sogovornika v prepri¢anju, da ima prav.

» Zaradi vaSe Zelje, da bi bili objektivni, dajete vtis, da vas ne skrbi, ¢eprav je to dalec
od resnice.

= Z lahkoto sprejemate pomembne odlocitve in tezko razumete, zakaj ljudje postanejo
napeti zaradi morebitnih posledic.

»  Verjamete, da ni nujno imeti rad ljudi — ali da imajo radi vas — da bi lahko z njimi
dobro delali.

* Tudi ko so drugi okoli vas vznemirjeni, znate ohraniti mirno kri.

* Prinalogah, ki vas zanimajo, vztrajate, Ceprav imate socialne ali druzinske obveznosti.

Trditve za »C«:

* Ljudem ste stalno na voljo, ¢etudi vas morda izkorisc¢ajo.

» Sprejemate odlocitve, ki slonijo na ob¢utkih drugih ljudi.

» Pripravljeni ste zrtvovati svoje udobje, da bi zadovoljili druge.

» Tezko sprejemate odlocitve, ki bodo vplivale na blagostanje drugih.

= (e vasa izjava koga prizadene, jo skusate omiliti, zaradi ¢esar vas imajo nekateri za
¢loveka s Sibko voljo.

» Raje imate harmonijo kot pa »imeti prav« in se raje izogibate konfliktom (razen, ¢e ni
proti vasim vrednotam).

» Verjamete, da je »ljubezen« sama sebi namen.

= Nagnjeni ste k zavzemanju polozaja: »Ce je resniéno pomembno zate, potem se bom
prilagodil/a.«

» Poglede drugih ljudi tolerirate in poskusate najti nekaj dobrega v vseh ljudeh ali
idejah.

» Pogledate obe strani neke zadeve in iS¢ete konsenz, soglasje.



Priloga 4: Porazdelitev Stirih osnovnih vedenjskih tipov.
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iloga 5: Timska slika.

® naravno vedenje
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