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UvoD

Ljudje so pred nastankom teamov delali kot posatkeza povezani v oddelkih, ki jih
pojmujemo kot vrsto skupin. Zaradi Stevilnih radego z&eli nastajati teami. Sedaj poteka
delo v skupinah in teamih. Eden izmed razlogov astanek teamov je, da so problemi, ki se
kazejo in jih morajo zdruzbe reSevati, vse boljletgni. Posameznik s svojim znanjem, ki je
v vegini primerov specializirano, taksnih problemov nere reSevati sam, zato se ljudje
povezujejo in organizirajo v skupine in teame. Takolje, v katerem poslujejo podjetja, je
vse bolj kompleksno (Rozman, 2000, str. 103). Zatopotreba po skupinskem in zlasti
teamskem delu vse §a. Nekateri avtorji I6ijo med tema izrazoma in pojavoma, nekateri ne.
StarejSi avtorji obravnavajo predvsem skupine. g@idanes vedno bolj v ospredju teami in
teamski na&in dela, se mlajSi, sodobnejsi avtorji bolj ukvgoja teami. Poleg tega obstajajo
razlicne vrste skupin in teamov. Pojavlja se tudi vra@didnin poimenovanj in opredelitev.

Ekonomska teorija in praksa se neprestano razvi{@ersolja, 2004, str.1). Razvoj
organizacije dela je do sedaj potekal v treh fazah:

1. obrtnistvo in druzinske kmetije,
2. masovna proizvodnja,
3. teamsko delo.

Sedaj smo v fazi teamskega dela, zato moramo texfinunorganizacije dela postaviti trdne
temelje tudi v teoriji. Pa tudi v praksi teamskdodpogosto ne daje ustreznih rezultatov.
Pogosto se pod izrazom team skrivajo skupine &b serarhéno postavljeni oddelki. Tudi
posameznélani teamov delujejo pogosto individualno, boljsxepj interes.

Namen diplomskega dela je ugotoviti, kaj je skupinakaj team, ter prispevati k #e
uveljavitvi teamskega dela. Ddalt, kaj je zn&ilno za teame v primerjavi s skupinami. S
poenotenjem opredelitve skupine in teama bo konmamje lazje, pa tudi vsebinsko bo bolj
utemeljeno, kdaj uporabljamo skupine in kdaj tearkar bomo ugotovili s ponig
opredelitve lastnosti skupin in teamov. To bo lapkpomoglo tudi k uspesSnejSemu delu.

Cilj diplomskega dela je poenaotiti opredelitev skgin teama, prikazati, kaj je skupina in
kaj team, prikazati razlike med njima; kako najskepina in team oblikujeta in razvijata, da
bo delo uspesno. Potrebno je prikazati tadi vrste skupin in teamov, jih med seboj
primerjati, prikazati razéina poimenovanja, glavne zfilaosti in procese v zvezi s skupinami
in teami. Delni cilj je prikazati, kako nareditiigbine in teame uspesne.

Pristop, ki sem ga izbral, je sleédenajprej sem po avtorjih prikazal posamezne opitvde
nato pa sistemaino prikazal opredelitve skupine in teama ter razliked njima. Diplomsko
delo sem razdelil na tri poglavja.

V prvem poglavju sem opredelil skupino in njendgwrste skupin ter lastnosti le-teh. V
drugem sem team najprej opredelil, nato sem padéd teamov ter nato njihove lastnosti. V
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tretiem sem primerjal skupino in team ter izrazibjspogled na to temo. Prikazal sem, kako
gledam na skupino in team ter na podobnosti inkazhed njima.

1. SKUPINA: OPREDELITEV, VRSTE IN LASTNOSTI

1.1 OPREDELITEV SKUPINE

Vrsta avtorjev je obravnavala skupino in njenec¢dnasti. Med njimi velja omeniti Frencha
(1999, str. 23-26), ki navaja, da ima beseda slkugjede na Shorter Oxford English
Dictionary dvojen izvor:

* Prvi, bolj starodaven izvor je, da se je besedaisieurazvila iz izraza za gfi Zelodec,
kajti v njem je konglomerat sestavin, ki so izgabgdvojo I&eno lastnost in so sedaj
stisnjene skupaj ter tvorijo vlaknasto maso.

e Drugi izvor besede skupina je latinski in je poweza konceptom povezovanja kot
aktivhega procesa.

Obstajajo tudi precejsSne razlike pri pomenu bessdmpina (French, 1999, str. 23-26). Na
konferencah o razmerjih v skupini in delu britargkdnstituta za analizo skupin je velika
skupina sestavljena iz, recimo, trideset do stdilj¥ pisanju sociologa iz devetnajstega
stoletja, Georga Simmela, pa je velika skupinaastjeha iz vé kot dva tisé ljudi.
Zgodovinsko so doliene skupine imeli za prevelike. Pod starodavninmreth v Franciji se
dvajset plemiev ni smelo zbrati naenkrat brez posebnega krajgedevoljenja.

Glede na te in podobne probleme, je lahkokvat koristno,ée na skupine gledamo kot na
nekaj, kar ljudje delajo (to je grupiranje; v sklad latinskim izvorom besede) in ne kot na
objekte.Ce postavimo naklino izbrane ljudi v skupine (npr. n&#u za ravnatelje), bodo,
¢e zelijo biti skupina, z#eli iskati ime skupine ali teritorialni znak ali p@ual, ki jim bo dal
neodvisno identitetaCe tega ne naredijo, pogosto pomeni, dadiamstvo v taki skupini ni
pomembno in so zadovoljni, da ostanejo nakljuskup posameznikov. Morda bi lahko
izpustili besedo "biti" in bi enostavno rekkée' se zelijo grupirati". Beseda skupina je tukaj
uporabljena v dveh smislih: ljudje so lahko pogenil v skupine, toda ni nujno, da si Zelijo
biti skupina.

Mozina (1994, str. 601) meni, ddane skupine povezujejo pomembne zadeve: skupino
opredeli kot dva posameznika alicy@osameznikov, ki se shgejo zaradi pomembnih zadev.

Clane skupine povezujejo tudi komunikacije, idemsite cilj: skupina sta dva posameznika
ali ve¢ posameznikov, ki komunicirajo drug z drugim, delgkupno identiteto in imajo
skupen cilj. Skupina ostaja, dokler potekajo m#gani kakrSnekoli oblike komunikacij
(Gatewood, Taylor, Ferrell, 1995, str. 426)ani morajo za skupno delovanje med seboj
komunicirati.



Pri naslednji definiciji je poudarek na skupnihjibil skupina je iz dveh ali weoseb, ki
delujejo vzajemno in direktno vplivajo druga nagivuso medsebojno odvisne, imajo spojene
vloge in skupne norme; sebe vidijo kot enoto vedsVanju skupnih ciljev, ki zadovoljujejo
njihove individualne Zelje in potrebe (Tjosvold, a9 str. 22).

Zelo podobna je definicija, po kateri so skupinst@djene iz dveh ali veposameznikov, ki
so med seboj bolj ali manj povezani, da bi dossiglipni cilj (Rozman, Kowg Koletnik,
1993, str. 181).

Ellis in Dick (2003, str. 87) pravita, da je skupinv organizacijskem smislu kakrsnakoli
zasedba ljudi, ki imajo nekaj skupnega. Na primsrzaposleni, ki delajo v daieni izmeni

ali na dol@eni stopnji, bodcailani tako imenovane skupine. V takem primeru seraipiga
izraz skupina samo iz administrativnih razlogée je ¢lanstvo avtomatino in nepogojeno,
kot npr. vsi¢lani izmene A, potem je ¥@ verjetnost, da govorimo o skupini in ne teamu.
Biti ¢lan skupine pa zelo malo pove o lojalnadanov, ceprav imajo lahkatlani enake
interese (kot npr. v vrsti pri blagajni). Skupine & zdruzbi uporabljajo iz administrativnih
razlogov. Na primer, pogajanja o @lan delovnih pogojih pogosto potekajo z d&dmo
skupino delavcev. Razporeditev rémih sredstev zdruzbe, kot so nastanitev, parkiranje
avtomobilov in prehrana, se lahko zaradi pripratinosrazdeli na razthe kategorije skupin.
ZahtevnejSi organizacijski problemi pa ponavaditeafjo teame.

Zdruzbe (George, Jones, 1996, str. 299-310) ugajalbdkupine, saj lahko le-te naredijo
stvari, ki jih noben posameznik ne bi mogel post@am. Na primer, v skupini se lahko
posamezniki osredotgo na posamezne naloge in postanejo boljSi phayem izvajanju. S
sodelovanjem in z delovanjem v skupinah zmorejovijaei, npr. v Microsoftu, dose
preboje v programski opremi, ki jih ne bi bili spbsi, ¢e bi delal vsak zase. Ti preboji
prispevajo k Microsoftovi konkuréni prednosti. Pow&anje winka, ki je rezultat uporabe
skupine, je vodilo do popularnega reka: "Skupinagekot seStevek njenih delov”. S tem, ko
je skupina ve kot seStevek njenih delov, se pra&kanov, nastane nova kakovost.

Skupine so osnovni sestavni deli zdruzbe. Posarkiesmizbrani v skupine zato, da pomagajo
zdruzbi dosé& njene cilje in pridobiti konkurefmo prednost. Tako kot¢inkovito delovanje
univerze sloni na delovanju raatih skupin, iz katerih je sestavljena (fakultet®t Ista
ekonomija in psihologija, Studentske skupine, kofezikovni klubi, bratov@ne in sestr@ine,

ter vladna telesa, kot sta Studentski svet in sihkaltete), tako tudi delovanje Microsofta in
ostalih zdruzb sloni na delovanju skupin.

Ali je katerikoli skup posameznikov skupin@@ ni, véem se razlikuje skupina od navadnega
skupa posameznikov? Skupino definirata dve osnlagtmosti:

1. Clani skupine so v interakciji drug z drugim taka delovanje ene osebe vpliva na
delovanje druge, hkrati pa delovanje druge osehearpa delovanje prve.

2. Clani skupine zaznavajo, da obstaja moZnost za weajedosego cilja. To je, da
dojemajo, da bodo s pripadnostjo skupini zmoznietiodolocene cilje ali zadovoljiti
dolocene potrebe.



Skupina je torej sestavljena iz dveh alé Vgidi, ki so drug z drugim v interakciji (delujejo
vzajemno) zato, da doseZejo dadoe cilje ali zadovoljijo dokene potrebe.

Pomembno je poudariti, deprav imajoclani lahko en skupni cilj (ali wveskupnih ciljev), to
ne pomeni, da so vsi njihovi cilji identii. Npr., ko je oseba iz vsakega od Stirih oddelkov
zdruzbi (raziskave in razvoj, prodaja, proizvodmga tehnolosSki oddelek) dodeljena v
skupino, da bo delala pri razvoju novega proizvaalako vsi¢lani skupine delijo skupni cilj
razvoja najboljSega proizvoda, ki si ga lahko zdijoisToda raziskave in razvoj lahko
definirajo najboljSi proizvod kot takSen, ki imajipalj inovativnhe poteze; prodaja kot
proizvod, ki je najbolj prividen cenovno osvé8nim strankam; proizvodnja kot taksen, ki je
lahko proizvedertim ceneje; tehnoloski oddelek pa kot taksen, knbzaneslivejsiCeprav
se strinjajo, da je skupni cilj, dati stranki ndjBoizdelek, ki si ga lahko zamislijo, je lahko
odlocanje o tem, kaj pomeni najboljSi izdelek, zahtewiadoga. Skupinski cilj je tisti, za
katerega se vsi ali ¥ma ¢lanov strinja, da je skupni cilj.

Kot vidimo je moznih veliko razthih opredelitev skupine. Skupina obstaja, doklaekajo
komunikacije medlani. Skupino lahko povezujejo cilji, saj stani povezani v skupino
zaradi uresievanja le-tehClane skupine lahko povezujejo komunikacije, ideditin cilji.
Najvetkrat je poudarek na ciljih. V skupini sta défana ali v& ¢lanov. Med njimi mora biti
neka povezava, sicétani ne tvorijo skupine, ampak so nakkum skup posameznikov. Ta
povezava je lahko marsikaj, npr. komunikacija, tdteta, pomembne zadeve in podobno,
vedno paclane povezujejo cilji.Skupina je sestavljena iz dveh ali Ve ¢lanov, ki so
povezani, da bi dosegli cilje skupinePovezava medlani je lahko razlina in ni nujno, da
vsi ¢lani neposredno medsebojno komuniciraftlani so v razmerjih, ki se kaZejo v
komuniciranju in jih lahko prikazemo s komunikakijs omrezjem, ki je sestav preprostih
komunikacijskih razmerij (Lipovec, 1987, str.10BEr je skupina sestavljenadianov, ki jih
povezujejo skupni cilji, za doseganje katerih¢kmi prilagajajo drug drugemu, je skupina
nova kakovost in ne zgolj seStevek posameznikov.

1.2 VRSTE SKUPIN

V zdruzbah (George, Jones, 1996, str. 299-310)@bstinogo vrst skupin, vsaka vrsta igra
pomembno vlogo pri zagotavljanju organizacijskenkovitosti. Ena izmed klasifikacij vrst
jih deli na formalne in neformalne. Ravnatelji ustaljajo formalne skupine zato, da zdruzbe
dosegajo svoje cilie. Beseda formalno izhaja im$kie besede forma, ki v slovenskem
prevodu pomeni lik, obliko. Torej gre za skupine,jik nekdo oblikuje in ne nastanejo
spontano. Cilji formalne skupine so d&émi s potrebami zdruzbe. Skupine so formalne,
kadar imajo za svoj cilj cilj zdruzbe ali njenegayanizacijskega dela. Delovne naloge so
razdeljene medlane in njihovo sodelovanje je povezano z opraydjemn delovnih nalog
(Rozman, Kova, Koletnik, 1993, str. 181).

Neformalne skupine v zdruzbah nastanejo spontar@)dni zdruzbe zaznavajo, da jim
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bo ¢lanstvo v skupini pomagalo pri doseganju njihoviljee ali zadovoljevalo njihove
potrebe. Neformalne skupine za svoje cilje nimdjeczdruzbe ali njenih delov, naloge niso
vnhaprej doléene (Rozman, Kowa Koletnik, 1993, str. 181).

V delu se bom osredatib na formalne skupine, ker le te neposredno vpbivaa
ucinkovitejSe doseganje ciljev zdruzbe. George ireddtita Stiri pomembne vrste formalnih
skupin. Te so: stalne skupine,¢abne skupine, teami in samoravnalni teami (Slika 1
Podobno tudi Robbins omenja med formalnimi skupinakomandne ali ravnateljske in
delovne ali izvedbene skupine. Med neformalnimi ipieresne in prijateljske (Rozman,
Kovat, Koletnik, 1993, str. 182).

Slika 1: Vrste skupin

SKUPINE
|
| |
Formalne skupine Neformalne skupine
| | | | |
Stalne Obcasne Samo- Prijatelj- || Inte-
skupine skupine Teami ravnalni ske resne
teami skupine skupine

Vir: George, Jones, 1996, str. 301.

Stalna skupina je skup podrejenih, ki odgovarja@emu nadrejenemu. Stalne skupine so
zasnovane na osnhovnih oblastnih razmerjih v zdruitbiso pogosto prikazane na
organizacijskih prikazih kot oddelki (kot so maiket prodaja in réunovodstvo). Stalne
skupine opravijo veliko dela v zdruzbi in imajo gtk vpliv na to, v kolikSni meri se lahko
doseze cilje v zdruzbi. Nadrejeni ali ravnatelglsth skupin imajo zelo pomemben vpliv na
ucinkovitost teh skupin.

Obc¢asna skupina je skup ljudi, ki se zdruzijo, da degedol@ene cilje. Ko cilje dosezejo, se
ponavadi obasna skupina razpusti.c&sih, ko se alasna skupina loti problemov, ki so
dolgoraéinega pomena za zdruzbo, se ne razpusti, ampalesedgnstvo oldasno zamenja
zaradi novih pogledov na cilje ali probleme. Prakot pa tudi zato, da obstéj€lani oktasne
skupine niso preobremenjeni, saj imajo odgovornmstsvojem rednem delu, prav tako kot
tudi zadolzitve kotlani oktasne skupine.



Prijateljska skupina je skuganov zdruzbe, ki uzZivajo v medsebojni druzbi; diuse na
delovnem mestu in izven njega. Prijateljske skupiomagajo zadovoljiti potrebe zaposlenih
po druzenju in lahko tudi pripomorejo k temu, da zposleni pri delu dobre volje in
zadovoljni s svojo sluzbo.

Clani zdruzbe oblikujejo interesno skupino, ko imajaipni cilj ali namen, ki je povezan z
njihovim ¢lanstvom v zdruzbi in ga Zelijo dasez zdruzitvijo svojih prizadevan). Interesne
skupine so pogosto oblikovane zaradi néassih skrbi med doléenimi ¢lani zdruzbe, kot

SO sponzoriranje varstva otrok ali starejSih snstzdruzbe, podaljSanje porodniSkega dopusta
za nove ¢ete in podobno. Interesne skupine pomag#mom zdruzbe, da izrazijo svoje
skrbi in lahko poskrbijo za pomemben zagon za poiespremembe v zdruzbi.

Skupine se lahko razlikujejo tudi po velikosti. eelse na majhne in velike. Po sestavi se
delijo na homogene ter heterogenec Yéeo teh delitvah prikazanega pri lastnostih skupi

1.3 FAZE RAZVOJA SKUPIN

Skupine se &ijo in razvijajo ravno tako kot posamezniki (lvamtd, Matteson, 2002, str.
317). Delovanje skupine je odvisno otknja posameznikov in od tega, kakasmi nawijo
delati drug z drugim. Na primer, skupina za raavoyih proizvodov, ki je ustanovljena za
oblikovanje odgovora na delovanje konkurentov, ad&kd razvije v zelo uspesno, zanjo so
interesi zdruzbe najpomembnejSi. Lahko pa je néspée se njenilani bolj ukvarjajo s
svojimi posameznimi odd&timi cilji, kot pa z oblikovanjem odgovora na dedoye
konkurentov. To podpoglavje opisuje nekaj splostaih, po katerih se skupine razvijajo,
prikazuje pa tudi zaporeden razvojni proces.

Zelo razSirjen model razvoja skupin, ki ga je raZuickman, predpostavlja, da gredo skupine
skozi pet faz razvoja: 1. oblikovanje, 2. vihargnB. normiranje, 4. izvajanje in 5. ukinitev.
Teh pet stopenj prikazuje Slika 2 na straniCeprav je lahko ugotavljanje, v kateri fazi
razvoja je skupina, zahtevno, pa je kljub temu poimgo razumeti proces razvoja. V vsaki
fazi se obnasanje skupine razlikuje in posiedilahko vsaka faza vpliva na kaom rezultat
skupine.

Prva faza razvoja skupin mblikovanje, ki ga ozn#&uje negotovost, pogosto tudi zmeda o
namenu, strukturi in vodenju skupine (lvancevichattdson, 2002, str. 317- 319). Aktivnosti
se ponavadi osreddaiigp na prizadevanjiltlanov, da bi razumeli in doddi svoje cilje, vioge

in zadolzitve v skupini. Vzorci interakcije meéthni skupine so preizkuSani in zavrnjeni ali
sprejeti, vsaj z&asno. Bolj kot je skupina raznolika, tezje je mairati skozi to fazo in tudi
dlje traja. Zaradi tega je to posebnauattjiva faza pri oblikovanju multikulturnih skupimfNa
splosno je kotana, ko posamezniki &aejo gledati nase kot na del skupine.



Slika 2: Pet faz razvoja skupin

Oblikovanije
Medsebojno spoznavanje

\ 4

Ukinitev Viharjenje
Razpustitev in praznovan Ukvarjanje z napetostmi
dosezkov doloitev nalog skupine

Izvajanje Normiranje
Dozorevanje v odnosih [*7 Gradnja  odnosov i
opravljanju nalog skupno delo

Vir: Schermerhorn, Hunt, Osborn, 2000, str. 179.

Fazaviharjenja je ponavadi zaznamovana s konfliktom in &gem. Tacustveno napeta
faza lahko vklj@uje tekmovanje medani za zazelene naloge in nestrinjanja glede abmas
in odgovornosti v povezavi z nalogami. Pomembenwvitgrjenja lahko vkljduje ponovno
dolccitev posameznih nalog in celotnih ciljev skupine.

Posamezno se bodtani skupine verjetno zeli odlotati o tem, v kolikSni meri so jim v8e
naloge in kaksSne so njihove predanosti nalogam.tdhedkoclani lahko sprejmejo skupino na
neki ravni, se lahko na drugi upirajo kontroli, jkn jo skupina vsiljuje. Nekatertlani se
lahko med viharjenjem umaknejo, tako postane ta fdpicna za prezivetje in uspesnost
skupine. Bistveno je, da je konflikt, ki oziuge viharjenje, ravnan, v nasprotju s tem, da bi bi
potlaten. Potlditev konflikta na tej toki bi verjetno ustvarila negativnetinke, ki bi lahko
resno Skodovali delovanju skupine v kasnejSih fazah

Normiranje je ozn&eno s sodelovanjem. Je tudi faza, kjer se povetastagpine zéne
pomembno razvijati. Gre ponavadi za odprto izmemjavormacij, sprejetje razihih mnen;

in dejavnih poskusov, da bi dosegli medsebojno jetarecilie. Obstaja visoka stopnja
medsebojne privimosti in prizadevanj ter @htkov o istovetnosti s skupino in kolegialnosti.
Norme obnasSanja so postaviljene in sprejete do ktéaze, prav tako vodstvene in druge
vloge v skupini.

Cetrta, in lahko tudi zadnja faza, jevajanje. To je faza, kjer skupina polno deluje.
Postavljena je struktura skupine, vioge vsgainov so razumljene in sprejete. Skupina
osredotdi svojo energijo, prizadevanije in predanost na gasg nalog, ki jih je sprejela.

Za nekatere skupine ta faza oama dosego ravni uspesnosti, ki bo ostald & man]
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stalna. Za ostale skupine se bo proa@mja in razvijanja nadaljeval, s tem pa se bogia tu
uspesnost in dinkovitost skupine spreminjala. V prvem primeru mvajanje skupine
ohranjano na ravni, ki bo zagotavljala preziveYjedrugem bo skupina belezila vedno visje
ravni dosezkov. Po kateri poti bo Sla dmpa skupina, bo odvisno od mnogih spremenljivk,
posebno od tega, kako uspesno je zéit§uzgodnejSe faze razvoja.

Faza ukinitve vkljuc¢uje prenehanje dejavnosti skupine. Veliko skupinsjalnih in ne
dosezejo faze ukinitve. Pri ostalih so naloge zgékije in skupine se osreddijo na
zakljweek. Zaradi uspeSnega zaka nalog lahko spremljajo to fazo zelo pozitivhestva.
Lahko je tudi vir obutkov izgube, razg&aranja ali celo jeze. Zadnje lahko posebej velja za
stalne skupine, ki jim ne uspe preziveti zaradi z¥evanja velikosti zdruzbe, zdruzitve ali
bankrota. Vedno bolj pa postaja ukinitev¢pkovana faza v razvoju skupine. Mnogo zdruzb
se naslanja na ¢asne skupine pri reSevanju problemov in razvojizpomov.

Seveda ne gredo vse skupine gladko in predvidfkazi te faze. Mnogo dejavnikov lahko ali
upctasni ali pospesi proces. Na primé&s, noviclani stalno vstopajo v skupino, medtem ko jo
drugi zapu&ajo, potem skupina lahko nikoli zak$jufazo izvrSevanja. Ostali dejavniki, ki
lahko vplivajo na vzorec razvoja skupine, vKljjejo okolje, v katerem skupina deluje, in
zavedanj&asa in rokov s straglanov.

1.4 LASTNOSTI SKUPIN

Poleg razlikovanja glede na vrsto in stopnjo raave®g skupine razlikujejo v mnogih drugih
pogledih (George, Jones, 1996, str. 305-309). Qianaad bom Stiri lastnosti skupin, ki imajo
velik vpliv na obnaSanje njeniélanov in na to, v kolikSni meri je skupina sposoluosei
svoje cilje ter delovati na visoki ravni: velikaskupine, sestav skupine, funkcija skupine in
status skupine. Obravnaval bom tudi, kakS&nek imajo na svojélane skupine z razinimi
lastnostmi. To bom poimenoval vzajemna podpora. dduml bom obravnaval povezanost
skupine kot povezavo nekaterih lastnosti skupin.

Delovanje in vedenje posameznikov v skupini je dam@edsebojnega vplivanjalanov
mocno odvisno od lastnosti skupin (Rozman, K&uaoletnik, 1993, str. 181).

1.4.1 Velikost skupine

Velikost skupine je merjena s Stevilom staldlanov, ki delajo skupaj za dosego ciljev
skupine (George, Jones, 1996, str. 305-309). Skupm lahko sestavljene iz dveh do
dvajsetih¢lanov. Velikost skupine je pomembna ddjiwka natina, kako se bodo njeglani
obnasSali. Kadar so skupine majhne, se hiddoi verjetno poznali in bodo v interakciji drug z
drugim na dnevni ravniClanom je relativno lahko izmenjavati informacijesepoznavati
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individualne prispevke k delu skupine in se takasgmwetiti s cilji skupine. Moéno
poistovetenje s skupino in njenimi cilji lahko vadid povéane motivacije in prizadevanj za
dosego ciljev skupine in do vi§je stopnje zadovedjs

V vegjih skupinah je manjSa verjetnost, da se bd&dai poznali. Na dnevni ravni imajo lahko
malo osebnih stikov drug z drugim. NiZja stopnjterakcije povzréa tezje posredovanje
informacij. Poleg tega imajo lahko posamezniki spagpevek skupini za nepomembnega,
ker je toliko drugih¢lanov, ta pogled lahko zmanjSa njihovo motivacijoprizadevanje za
skupino. Zaradi teh razlogov so ljudje ponavadi pzadovoljni v velikih skupinah.

Pomanjkljivosti velikih skupin v nasprotju z majhmi skupinami je potrebno primerjati s
prednostmi pov&ane velikosti skupine. Prednosti so, da imajgesekupine na razpolago &e
virov za dosego svojih ciljev, ki vklfwjejo spretnosti, sposobnosti in zbrane delovne
izkuSnje ter znanj&lanov skupine. Druga prednost¢ya skupin je, da imajo moznost
izkori&¢anja koristi delitve dela. Delo se razdeli, posameemaloge se dodelijo posameznim
¢lanom skupine. Kadar se posamezfani osredotdijo na posamezne naloge, ponavadi
postanejo bolj spretni pri opravljanju teh nalodahko delajo na visji ravni. Dejstvo je, da je
eden izmed osnovnih razlogov, zakaj skupine (kdt zdruzbe) obstajajo, ta, da omdgm
delitev dela.

Pri odlatanju o velikosti skupine mora zdruzba uravnotg#igidnosti pri spretnostih in virih,
ki jih omogaiajo velike zdruzbe, ter dalene pomanjkljivosti. Glavni so problemi pri
komunikaciji in koordinaciji, ki lahko nastanejop lse Steviloslanov skupine pova. Ce je
skupina veéja, je mnogo tezje seznanjétane o spremembah v postopkih. Predstavljajmo si
komuniciranje kompleksnih sprememb v postopkih esalélanu Stirideseélanske skupine
in vsakemuwilanu skupine Stirih. Prav tako nastanejo problemkgpordinaciji, ko se pov&a
velikost skupineCe, na primer, skupina dvajsetih $tudentov dela skigziskovalni projekt,
je veija verjetnost, da bosta dva Studenta nenamerndlgog&to snov, da se razhi del
porctila skupine ne bodo dobro ujemali in da nekateriléhti ne bodo opravili svojih nalog,
kot v primeru,ce bi na projektu delalo pet Studentov. Na splo$ega kot je skupina, Wga
je moznost za konflikt, za podvajanje prizadevéeakd kot dvatlana skupine, ki opravita isto
nalogo) in za nizko motivacijo.

Pri dolatanju optimalne velikosti katerekoli skupine moragwnatelji uravnoteziti prednosti
poveevanja velikosti skupine (¢espretnosti in virov, ki so na razpolago skupini,vietja
delitev dela) in pomanjkljivosti (weproblemov pri komuniciranju, koordinaciji in mo#wiji).
Tabela 1 na strani 10 povzema nekatere mozne psganajhnih in velikih skupin.



Tabela 1: Prednosti majhnih in velikih skupin

Mozne prednosti Mozne prednosti

majhnih skupin velikih skupin

Interakcije medlani skupine so Skupina ima na razpolago veliko
pogostejse. virov za dosego svaojih ciljev, vkigno s

spretnostmi, sposobnostmi, z znanjen in

izkuSnjamiclanov.

Informacije se lazje delijo med Skupina ima moznost &e delitve
¢lani skupine. dela, tako se lahk&ani skupine

osredotoijo na dol@&ene naloge.

Clani skupine prepoznajo svoj Kadar selani skupine osredotgo na

prispevek skupini. dolatene naloge, ponavadi postanejo

spretni pri njihovem opravljanju.

Clani skupine so motivirani in predan

ciliem skupine.

Clani skupine so zadovoljni.

Vir: George, Jones, 1996, str. 306.

Primerna velikost za skupine, ki se ukvarjajo zve$jem problemov, je med pet in sedem
¢lanov (Schermerhorn, Hunt, Osborn, 2000, str. 1&&upina z manj kot petimilani je
lahko premajhna, da bi zadostno porazdelili nalmgedgovornosti.Ce je ¢lanov veé kot
sedem, je lahko posameznikom tezje sodelovatiigpevati ideje. V&e skupine so tudi bolj
dovzetne za potencialno prevlado agresivnajihov in imajo tendenco, da se razkoljejo v
koalicije ali podskupine. Skupine z neparnim Stawil¢lanov lazje uporabljajo wnsko
glasovanje pri reSevanju nesporazumov. Kadar jeepo& hitrost, je ta oblika ravnanja
konfliktov uporabna, neparno Stevillanov pa zazeleno. Kadar so potrebna pazljiva
preudarjanja in je wepoudarka na soglasju, kot na primer v poroti alirpSevanju zelo
kompleksnih problemov, saiimkovitejSe skupine s parnim Steviladtanov, razen v primeru,
ko nastane neresljiv zastoj.
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1.4.2 Sestaskupine

Homogenost skupine je stopnja podobnosti med njediami (lvancevich, Matteson, 2002,
str. 319).Clani homogene skupine imajo mnogo podobnih lastn@stso lahko demografske
(kot so spol, rasa, druzbenoekonomsko okolje, kodtuporeklo, starost, izobrazba das
zaposlenosti v zdruzbi), osebnostnednasti, spretnosti, sposobnosti, pré&anja, vedenje,
vrednote in vrste delovnih izku$en{lani heterogene skupine nimajo veliko podobnih
lastnosti ali pa jih sploh nimajo.

Odnos med sestavom skupine in njenim delovanjemudeki sestava na obnaSanje
posameznittlanov so kompleksni in malo raziskani (George, 301996, str. 305-309). Po
eni strani imajo ljudje radi in se dobro razumejtostimi, ki so jim podobni. Tako je lahko
clanom homogene skupine lazje kiianom heterogene skupine izmenjavati informacije,
lahko imajo nizjo raven konfliktnosti in lahko inmamanj problemov pri komuniciranju in
koordiniranju. Na tej osnovi bi lahko pakovali, da bo delovanje in doseganje ciljev v
homogeni skupini v@e kot v heterogeni. Ker je ¥m@ verjetnost, da se boadtani homogene
skupine bolje razumeli, bi lahko pakovali, da bosta tudi njihova motivacija in zadigstvo
vi§ja.

Po drugi strani je lahko skupina, ki jo sestavlj§jaedje iz razlenih okolij, z razlenimi
izkuSnjami, osebnostmi, sposobnostmi in pogledismat, bolj kot homogena sposobna
sprejemati dobre odittve zato, ker je v skupini predstavljenih¢éveidikov. Heterogena
skupina lahko tudi deluje na viSji ravni, ker ima mazpolago razline vire. Zaradi
medsebojnih razlik je | verjetnost, da bodélani skupine oporekali drug drugemu in
obstoj&im potem, po katerih stvari potekajo. Rezultat tegdahko pomembne in potrebne
spremembe ter dobro delovanje. Homogena skupinatoiéov, na primer, bo lahko imela
malo nesporazumov in malo tezav pri komuniciramugdz drugim, toda lahko jih bo imela
pri poslovanju s strankami nasprotnega spola ahzii¢cnim etntnim ali rasnim ozadjem.
Bolj heterogena skupina odvetnikov bo lahko ime& wesporazumov in problemov pri
medsebojnem komuniciranju, toda manj pri intefakcistrankami z raztnim rasnim in
kulturnim ozadjem.

Da bi Zeli prednosti heterogenosti, je potrebno¢ldai skupine razumejo razlike med seboj
in med svojimi pogledi ter uporabijo te raznolikegtede za omod@nje skupini, da bo
delovala na visoki ravni. Tabela 2 na strani 12 zeova nekatere potencialne prednosti
homogenih in heterogenih skupin.
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Tabela 2: Prednosti pri razliem sestavu skupine

Potencialne prednosti Potencialne prednosti

homogenih skupin heterogenih skupin

Clani skupine si bolj ugajajo in se bolje Skupina sprejema boljse oditve, ker

razumejo. SO zastopani razini pogledi.

Clani skupine si delijo informacije, imaj&kupina deluje na visoki ravni, ker
nizko stopnjo konfliktnosti in man;j ima na razpolago raznolike

problemov pri koordinaciji. vire.

Vir: George, Jones, 1996, str. 307.

Vsaka oblika sestava ima svoje prednosti in pontargkti, ki so prikazane v tabeli. Glede
na prikazano, ne gre trditi, da je posamezna oldéstava na splosSno boljSa, boljSa je le pri
uporabi v konkretni situaciji.

1.4.3 Funkcija skupine

Funkcija skupine je delo, ki ga skupina opravi &obj prispevek za doseganje ciljev zdruzbe
(George, Jones, 1996, str. 305-309). Proizvodneladdie, na primer, stalna skupina, ki ima
odgovornost za proizvodnjo blaga (avtomobilov, t&erjev in podobno), ki ga zdruzba
prodaja. Funkcija proizvodnega oddelka je proizyadiega blaga n&im bolj cenovno
ucinkovit n&in in doseganje zadostne stopnje kakovosti.

V proizvodnem oddelku so majhne skupine delavcevsdk odgovorne za dalen vidik
proizvodnega procesa. V tovarni, ki proizvaja avbbite, na primer, je lahko funkcija ene
skupine, da naredi avtomobilsko karoserijo, dragepritrdi menjalnik na karoserijo, in tretje,
da pobarva karoserijo. Dejansko si lahko predstewd celotno zdruzbo kot serijo skupin, ki
so medsebojno povezane (v skladu s funkcijami,itkiopravljajo), da pomagajo zdruzbi
dosei njene cilje.

Funkcija skupine vpliva na obnaSarganov skupine tako, da jim da vedeti, kako njihovo
obnaSanje pri delu prispeva k doseganju ciljev Zoeu Funkcija skupine daj&lanom
obc¢utek pomena in smisla. Ko vidijo, kako delo njihalaipine vpliva na delo drugih skupin
in na stopnjo, po kateri njihova zdruzba doseggesedje, lahko postanejo motivirani za
delovanje na visoki ravni. Tako kot pomembnost galgkoliko naloga zadeva Zivljenje in
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delo drugih ljudi) vpliva na notranjo motivacijo ggmeznikov, tako ima tudi funkcija skupine
potencial, da vpliva na obnaSanje njetidnov. Da bi motiviraliclane skupine za delovanje
na visoki ravni, bi jim morali ravnatelji povedakako njihove aktivnosti, obnaSanje in
funkcija skupine prispevajo kéunkovitosti zdruzbe. V skupini obstajajo individaal vioge,
preko katerih¢lani sodelujejo pri skupnem delu. K#ani prenehajo igrati svoje vloge,
skupina preneha obstajati (MoZzina, 1994, str. 603).

1.4.4 Status skupine

Izraza status in pozicija sta tako podobna, da sgogio uporabljata kot sinonima
(lvancevich, Matteson, 2002, str. 319). Statugeklpredpisan dok®eni poziciji, je ponavadi
posledica doleenih lastnosti, ki razlikujejo eno pozicijo od diugpozicij. V nekaterih
primerih dobi oseba status zaradi dejavnikov, lmtsenioriteta, starost ali zadolzitev. Na
primer, najstarejSi delavec je zaznavan kot t@misposobnejsSi, status mu je pripisala
skupina tehnikov. Tako ima lahko pripisan statdésskupnega s formalno statusno hierarhijo.

Statusna hierarhija in posebej spostovanje ddtiktiso na vrhu le-te, ima lahk@asih na
delovanje nenameravane in nezaZelefirke. Ziv primer se je zgodil pred nekaj leti, l j
komercialnemu letalu zmanjkalo goriva in je zasiprestalo pred pisto v Portlandu, Oregon.
Pri tem je bilo ubitih 10 potnikov od 189. Letakizmanjkalo goriva, medtem ko so Kikani
posadke prezaposleni s problemom na pristajalniskyg ki jih je prisilil, da so nekajasa
krozili nad Portlandom. Preiskava nesee pokazala, da sta kopilot in letalski inzenir
vedela, da je situacija z gorivom postajala &niéi, toda nista naredila zadosti, da bi opozorila
kapitana. Studija prepisa pogovorov v pilotski kéalpred nesr® je potrdila, da so bila
opozorila izréena, vendar so bila subtilna, nezna in dera v velikem spoStovanju do
glavnega kapitana na poziciji na vrhu statusneahige.

Delo, ki ga nekatere skupine opravljajo v podjgdjypogosto smatrano za bolj pomembno za
uspeh zdruzbe, kot delo drugih skupin (George, slobh@96, str. 305-309). Status skupine je
implicitno dogovorjena, zaznavana pomembnost, kapisa dela za zdruzbo kot celoto. Na
primer, skupina vrhovnega ravnateljstva ima zelsokistatus, ker pomaga postaviti cilje
zdruzbe in dolditi, kako bo zdruzba dosegla te cilje. Delo, kig@avi skupina ré&unovodij,

ki pripravljajo cetrtletna pordila o poslovanju, je vsekakor pomembno; vendarggogto
videno kot manj centralno za delovanje zdruzbeckdite v primerjavi z delom, ki ga opravi
skupina vrhovnega ravnateljstva. Bolj kot je pomamimaloga, ki jo opravi skupina, ali
verjetno bolj motivirani, da bodo delovali na visalvni, ker vidijo svoje delo kot posebno
pomembno za uspeh zdruzbe kot celote.

Status skupine lahko poveZzemo tudi z¢oskupine. Se pravi kakSno gana skupina pri
odlocanju v zdruzbi, pri vplivanju na druge skupine epaslene ipd. Mekot ima skupina
maodi, temu primerno je vi§ji tudi njen status. Npr.hewvno ravnateljstvo ima v zdruzbi
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najve mcci pri vplivanju na upravljalno-ravnalni proces, g&vi na planiranje, uveljavljanje
in kontroliranje.

1.4.5 Vzajemna podpora

Ali tajnica natipka ve ¢rk, ko dela v pisarni sama ali ko je v sobi skupayrugimi tajnicami
(George, Jones, 1996, str. 305-309)? Aturalniski programer porabi matgsa, da najde
napako v kompleksnemu programu, ko dela na prognampusotnosti drugih raunalniskih
programerjev ali ko dela sam? Raziskave vzajemrdpge nudijo odgovore na taksSna
vprasanja.

Vzajemna podpora so vplivi, ki jih ima f&zia prisotnost drugih ljudi v skupini na delovanje
posameznika. Prisotnost drugilanov skupine ponavadi razvname ali stimulira pasarke,
pogosto zato, kefutijo, da bodo drugi ovrednotili njihovo delovanyjejim dali pozitivho al
negativno oceno, odvisno od tega, kako dobro alicsbodo delali.

Proutevana sta bila dva tipa vplivov vzajemne podponeicP vplivi publike so vplivi
pasivnih opazovalcev na delovanje posameznika. W peimeru drugic¢lani skupine ne
sodelujejo pri sami nalogi, so pa prisotni kot kel Drugi, vplivi sodelovanja so vplivi
prisotnosti drugih¢lanov skupine na delovanje posameznika, ko drtlghi skupine
opravljajo isto nalogo kot posameznik.

Raziskave obeh tipov vplivov vzajemne podpore de dakaj nasprotujoh si rezultatov, ki
so strnjeni v Sliki 3.

Slika 3: Vzajemna podpora

VZAJEMNA PODPORA

\ 4 \ 4

Prisotnost drugililanov Prisotnost drugikilanov

skupine poveéa delovanje skupine oslabi opravljanje

dobro nadenega obnasanja, zahtevnega kompleksnega alj

ki je bilo ponavljano v neobtajnega delovanja, ki

preteklosti. vklju¢uje precejsSne izdatke
ali napor.

Vir: George, Jones, 1996, str. 309.
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Tipkar lahko natipka wecrk, ko je v prisotnosti drugildlanov skupine, kot, ko tipka sam.
Toda r&unalniSki programer bo lahko potrebovat vasa za iskanje napake v kompleksnem
programu, ko bo delal v skupini drugih programerjkot, ¢e bo delal neodvisno. Zakaj je
tako?

Ko so posamezniki stimulirani s prisotnostjo drugiinov skupine, se njihovo opravljanje
dobro nadenih nalog in vedenja, ki so ga opravljalckeat v preteklosti, pov&. Tipkanje
¢rk je za tajnico dobro n&ano delovanje, ki naténo ve, kako se to dela - ne zahteva veliko
premiSljevanja. Prisotnost drugitanov povéa delovanje tajnice, da natipkacvek, ko je v
prisotnosti drugih¢lanov skupine, kot, ko dela sama. Na splosno, kopesamezniki
stimulirani ali razvneti, se njihovo opravljanjeldo nakenih nalog ponavadi pove.

Kadar posameznike spodbuja prisotnost druggimov skupine, njihovo opraviljanje tezkih,
kompleksnih ali neobgjnih nalog, ki vsebujejo znatne izdatke ali napmslabi. Iskanje
napake v kompleksnemdanalniSkem programu je zahtevna naloga, ki zahpegaejcasa,
napora in pozornosti &éanalniSkega programerja. VsakiuaalnisSki program je drugan,
obstaja mnozica razhih vrst napak, iskanje posame napake v kompleksnem
racunalniSkem programu pa zahteva veliko premiSljexvarjako potrebuje tanalniski
programer ve ¢asa, da odkrije napakoée dela v prisotnosti drugitlanov skupine, kot¢e
dela sam. Na splosno, ko so posamezniki stimuliedinrazvneti, se njihovo opravljanje
zahtevnih nalog poslabsa.

Dejansko se ljudje, ko ugotovijo, da jim prisotndstgih pri njihovem opravljanju zahtevnih
nalog ne pomaga, pogosto poskusajo izolirati tale,zapirajo vrata pisarne, pustijo, da
telefonska tajnica sprejema njihove klice, in patmb

1.4.6 Povezanost skupine

V skupinah obstaja blizina ali povezanost odnosmwasanja in delovanja (lvancevich,
Matteson, 2002, str. 324). Z izrazom povezanosbp@suje silo. Ta deluje nalane, da
ostanejo v skupini, in je ¥@ od sil, ki jih vigejo stran od skupine. Povezana skupina torej
vkljucuje clane, ki jih nekaj priviéi, da so skupaj. Skupina, ki je malo povezana ne
predstavlja medsebojne prigteosticlanov.

Ker so zelo povezane skupine sestavljen&glanov, ki so motivirani, da so skupaj, obstaja
tendenca s strani ravnateljstva, dacgkuje uspeSno delovanje skupine. Ta logika ni
dokortno podprta z raziskovalnimi dokazi. Na sploSnoskgooveéa povezanost skupine, se
raven strinjanja s skupinskimi normami tudi péweToda te norme so lahko neskladne z
normami zdruzbe.

Povezanost skupine nam pove, kakoinoodrzijo ¢lani skupine skupaj ter kako delujejo kot
ena sama enota in ne kot posamezniki (MikeR003, str. 157).

Skupina (Rozman, Kova Koletnik, 1993, str. 181) bo v svojem delovargmtuspesnejsa,
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¢im bolj bodo njenklani povezani. Povezanodanov je tem v&a, tem bolj se poistovetijo s
cilji skupine in tem v&a je potreba po medsebojnem sodelovanju. 1z tezavosti sledijo
nekatere posledice, ki so lahko tudi vzrok z&jwepovezanost, saj gre za medsebojno
delovanje:

1. Vecgja kot je povezanost medlani skupine, enotnejSa je skupina in bolj se zaved
druga&nosti od drugih skupin.

2. Vec kot je skupin, bolj se med seboj primerjajo. Vimperu konkuriranja se gatijo bolj
ogrozene in zato sta povezangdanov v skupini in njihova pripadnostdje

3. Clani skupine, ki zaidejo v teZave, se strnejo, medko njihova skupina gleda na druge
skupine kot na sovrazne.

4. Komuniciranje medélani je v tesno povezanih skupinah pogosto, medtenje med
skupinami slabse.

5. Clanstvo v skupini pogosto vodi k éltku vevrednosti.

6. Skupine si prizadevajo za uspesn@s.pride do tezav, ki jih skupina ne more premagati,
skupina razpade.

Razliéni dejavniki vplivajo na raven povezanosti skupi@eorge, Jones, 1996, str. 305-309).
Obravnaval jih bom pet: velikost skupine, podobnosd ¢lani skupine, tekmovanje z
drugimi skupinami, uspeh in ekskluzivnost skupihe je prikazano na Sliki 4.

Slika 4: Dolaljivke povezanosti skupine

Velikost skupine Podobnost/raztnost

¢lanov skupine

y

POVEZANOST SKUPINE

Kako privlatna je skupina za svoigane?
A A A

Tekmovanje z

drugimi skupinami Uspeh Ekskluzivnost

Vir: George, Jones, 1996, str. 342.
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Nekateri dejavniki so bili kot lastnosti skupin @bravnavani, zato so znova opisani le na
kratko.

Velikost skupine ima velik vpliv na povezanost skupine. & kot je skupina, manj so
zadovoljni njeniclani. Zaradi tega razloga, velike skupine ponavasib povezane. V velikih
skupinah ponavadi neka&janov prevladuje v razpravah skupine in priloZnastisodelovanje
drugih ¢lanov skupine so omejene. V velikih skupinah jgve&a moznosti za konflikt in
¢lanom se je tezko tesno povezati drug z drugim.hivigjin srednja velikost skupine (tri do
petnajst ljudi) ponavadi spodbuja povezanostcj&e&ot je skupina, manj je povezana, in
obratno.

Podobnost/razlénost ¢lanov skupine prav tako vpliva na povezanost skupine. Ljudjejana
ponavadi rajsi, lazje shajajo in najlazje komumigrz ljudmi, ki so jim podobni. Se ¥e
ljudje ponavadi zaznavajo druge, ki so jim podolinalj pozitivho kot tiste, ki so drugai
(zaradi napake pri zaznavanju podobnih ljudi). $keso bolj povezane, ko $tani skupine
bolj homogeni ali ko delijo dolene poglede, vrednote, izkuSnje in ostale lastndi
primer, z&asna skupina, ki je sestavljena iz posameznikov rfko. tehnologov) z enakim
izobrazevalnim ozadjem in z enakimi delovnimi izkaéni, bo ponavadi bolj povezana kot
skupina za nalogo, katerdani (tehnolog, réunovodja, finatini analitik in biokemik)
prihajajo iz razknih okolij. Razltnost (ali heterogenost)anov skupine pa je lahko koristna,
ker priskrbi skupini raztine vire in poglede (kot so SirSi razpon spretnagipsobnosti in
izkusenj), iz katerih lahkdérpa. Ce razlgnosté&lanov skupine pomaga skupini désejene
cilie, potem je razéinost tista, ki bo omogtla povezanost skupine, in ne podobnost.

Tekmovanje med skupinamiv organizaciji povéa povezanost skupine, kadar motivira
¢lane vsake skupine, da se povezejo za dosego sifepine. Zaradi tega razloga zdruzbe
pogosto spodbujajo povezanost skupin s tem, davielskupine tekmujejo druga z drugo.
Skupine prodajalcev tekmujejo, da vidijo, kateraigka lahko vsak mesec prodacve
Skupine proizvodnih delavcev tekmujejo, da vidikatera skupina lahko doseZze najvisje
standarde kvalitete. Skupine vzdrzevalnih delave&wmujejo v tem, katera skupina bo imela
najvetjo prisotnost pri delu. Zdravo tekmovalnost se $quga tudi s poimenovanjem skupin
in z objavljanjem najboljsih skupir€eprav doléena stopnja tekmovalnosti med skupinami
lahko pomaga, da je vsaka skupina bolj povezanaolgpreve tekmovalnosti deluje
nefunkcionalno in zmanjSacmkovitost skupin. Kadar je tekmovalnost previsoké
preintenzivna, skupinecasih poskusajo druga drugo sabotirati in postabejposredotéene
na zmago kot na doseganje ciljev zdruzbe. Da ld#terakoli zdruzba doseze svoje cilje,
morajo biti razléne skupine v zdruzbi pripravljene in sposobne sna@si druga z drugo.

Uspeh pomembno vpliva na povezanost skupine. Kadar spis&uuspeSne pri doseganju
svojih ciljev, postanejo posebno prittee za njenélane in povezanost skupine se p&ae

Ekskluzivnost skupine pove, kako tezko je postdén skupine in kako zunaniji ljudje gledajo
na ¢lane skupine. Odvisna je tudi od statusa skupiredmuzbi in od posebnih pravic in
privilegijev, ki so podeljentlanom skupine. Kadar morajani skupine preko zahtevnega
procesa vkljgevanja v skupino ali skozi obsezno Solanje, daabé&d pridruzijo skupini,
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takrat se vrednost njihovegéanstva v skupini pow& v njihovih @eh. Na primer,
posamezniki, ki bi radi postali gasilci, morajo ddszahteven fizini kriterij in tudi uspesno
opraviti vrsto obseznihamih vaj. Skupine gasilcev so ponavadi zelo povezdema tudi
zaradi tega, kako teZko je postdtin skupine. Bratowine, sestr&ine, nogometna mostva in
navijaske skupine na univerzah so ponavadi tudi gel’ezane. Dostikrat je teZko postddain
teh skupin in zato réani obiudujejo ¢lane, ki imajo posebne pravice in privilegije; te
skupine imajo ponavadi visok status.

Poleg nastetih dejavnikov obstajajo tudi drugi,ckine privi&ijo v skupine. Ti so lahko
naslednji (lvancevich, Matteson, 2002, str. 325):

1. Cilji skupine in cilji ¢lanov so zdruZljivi in jasno opredeljeni.
2. Skupina ima karizmatnega vodjo.
3. Sloves skupine nakazuje, da skupina uspesno opraxdje naloge.

4. Privlaénostélanov je v tem, da drug drugega podpirajo in si agajo pri premagovanju
ovir in preprek, kar jih vodi do osebne rasti iavaja.

2. TEAM ALI EKIPA: OPREDELITEV, VRSTE IN LASTNOSTI

2.1 OPREDELITEV TEAMA

Zamisel teama se je pojavila s prebojem v orgaisiadeoriji in praksi, ki je priSel v poznih
1920 in zgodnjih 1930 letih s sedaj ktaw Hawthornsko Studijo, ki jo je vodil Mayo. Ta
projekt je pokazal nekatere bistvene elemente ugptisteamov, saj je pokazal moznosti, da
se lahko vzame nakkini skup zaposlenih in se jih oblikuje v visoko pu&tven team (Dyer,
1987, str. 7, 9).

Eno najzgodnejSih opredelitev teama sta podala eBlak Mouton: izraz team se bo
najverjetneje uporabljal za katerikoli skup posamiezv, ki sodelujejo pri doseganju
celotnega rezultata (Dyer, 1997, str. 11).

Skupine se razvijejo v teame ali ekipe, kadar pestgihov sploSni namen razumljiv vsem
njihovim ¢lanom. V uspesni ekipi ima vsa#an predpisano vilogo, ki je takSna, &lan v
najvetji mozni meri uveljavi svojo nadarjenost in uspdgeatost. Koc¢lani ekipe zdruzijo vse
svoje sposobnosti, da bi s tem pokazali svojo pteméim bolj zmanjSali vpliv svojih Sibkih
lastnosti, so cilji ekipe ponavadi dosezefie pa Zelijo posamezniki v ekipah izstopati
neodvisno od svojega prispevka k urégwmi skupnega cilja, te obajno niso uspesne. V
Sportu je najvé zmag in porazov dinek boljSega ali slabSega ekipnega dela. Povratna
informacija je tu za vodjo ekipe skoraj takojsrijit{el¢i¢, 2003, str. 158).

Team ali ekipa je skup ljudi, ki je sestavljen izel ali v& oseb in ima opredeljeno
specifino delovno nalogo ali cilj; za izvedbo te naloge&rana za doseganje tega cilja so
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¢lani teama skupno odgovorni na podlagi notranjeasamtrole in vzpostavljanja posebne
notranje klime, ki jo oznaijejo visoka pripadnost skupnemu cilju, visoka kexapivnost in
visoki delovni standardi (André&g, 1994, str. 154).

Team so ljudje, ki skupaj delajo. Teama ne ustisto, kar ljudje delajo, ampak to, da delajo
skupaj (Robbins, 1997, str. 10). Team je skup Jjkduspesno deluje in skupaj reSuje delovne
naloge (Mozina, 1994, str. 621).

Team je skup posameznikov, ki svojo energijo usajerk dol@denemu, definiranemu cilju,
ki ga lahko dosezejo z zdruzevanjem svojih komplaaraih prizadevanj (McHale, 1991, str.
4).

Team pojmujemo kot skup ljudi, za katerega jecitna naslednje (Maginn, 1994, str. 4, 5):

e Skupni cilj. Ljudje z razlinimi sposobnostmi, talenti, izkuSnjami in ozadjemd@o
skupaj za dosego skupnega cilja.

e Skupno delo. Vsi cilji teama niso lahko doseglji¢e sploh so,ce ljudje delajo
posamezno. Ljudje potrebujejo druge ljudi za dosalj.

» Korist za vsakega&lana teama. DoseZeni cilj posredno ali neposrediese koristi
vsakemuclanu. Korist se lahko kaze tako, da delo vsakogastgme lazje ali bol
zadovoljivo, zdruzba lahko napreduje, ali pa sekuwdan zabava in se v procesu nekaj
nawi. V teamu, ki dobro funkcioniraglani hitro opazijo korist zase in postanejo bolj
prizadevni pri delovanju teama in za kvaliteto stvd jih team dela.

Teami so skupi ljudi, ki jih sestavljajo strokovkijaazlicnih profilov. V velikih zdruzbah je
teamski nain dela stalna oblika reSevanja d&daih problemov in izvajanja nalog (Rozman,
Kovag, Koletnik, 1993, str. 166).

Razvidno je, da obstaja mnozica podobnih in ¢a#hi opredelitev teama. Najprej je opaziti,
da gre pri veéini definicij za veliko podobnost, ko avtorji opmgo naiin dela v teamu: gre
za skupno delovanje, sodelovanje, visoko stopnjelewanja, za visoko kooperativnost,
skupaj nekaj delajo, team skupaj reSuje delovnegealgre za zdruzevanje komplementarnih
prizadevanj, visoko stopnjo interakcije, éne interakcije, skupno delo in podobno. Kar
zadeva cilj, je opaziti, da je v teamu visoka paipast skupnemu cilju. Cilj je daien,
definiran, specitien. SploSen namen je razumljiv vsettanom. Omenjenih je Se nekaj
razlicnih lastnosti, kot so: skupna odgovornost, notrasgamokontrola, vzpostavljanje
posebne notranje klime, visoki delovni standardpasno delovanje, korist za vsakeétma
teama in strokovnjaki razhih profilov.

Iz vsega tega lahko izltigno naslednjo definicijoteam je sestavljen iz dveh ali W&
vendar ne preve, ¢lanov, ki mo¢no vzajemno delujejo (so v interakciji) za dosegae;
skupnih ciliev. Clanov ne sme biti preve sicer je onemog®na ména interakcija med
¢lani. Razleni avtorji podajajo razéino zgornjo mejalanstva, ki se wenoma vrti med 6 in

20 clani. Najpogosteje sem opazil zgornjo mejo d@nov. Tudi pri teamu gre za novo
kakovost in ne zgolj za seStevéknov, saglani teama vzajemno delujejo, kar pomeni, da se
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drug drugemu prilagajajo in drug na drugega vptiveg doseganje skupnih ciljev.

2.2 VRSTE TEAMOV

2.2.1 Teami glede na formalnost, vkljgenost vodje in vsebino dela

Teame lahko delimo nformalne in neformalne. Formalne teame sestavi zdruzba in imajo
formalno strukturo, naloge in cilje. Neformalni meianastanejo samodejno, spontano na
podlagi prijateljstva, pomi, rekreacije, socialne dejavnosti itd. Neformateami so v
glavnem nevtralni do dela in ciljev zdruzbe (Mozith894, str. 610).

Glede navklju ¢enost vodje delimo teame na teame z vodjo in na teame breje vt
teamih z vodjo je eden izme#lanov vodja, ki usmerja in vodi delo. To obliko kah
imenujemo tudi navadni teanmilTeam brez vodje, oziroma avtonomni team, oziroma
samoravnalni team je oblika teama, kjéani delajo skupaj in se sproti dogovarjajo, kaj je
treba opraviti ter kako. Vsakan zna opravljati venalog in je sposoben zamenjati drugega,
e je potrebnoCe vodja obstaja, nilan teama (Mozina, 1994, str. 628). George in Jones
(1996, str. 301, 302) prav takodita med teamom in samoravnalnim teamom. Samoravnaln
team je team brez ravnatelja &tna teama, ki bi bil zadolZzen za vodenje teatiani lahko
obtasno prevzamejo vodilno vliog6lani samoravnalnega teama so odgovorni, da zagotovi
da bo team dosegel svoje cilje, in za delovanjestxathih nalog, kot so daldev, kako naj
team deluje, da bo dosegel svoje cilje, dodeljevamplog posamezninilanom teama,
discipliniranjec¢lanov teama, ki ne delujejo na zadostni ravni, Booranje prizadevanj med
¢lani teama ter zaposlovanje in odgaisie. Samoravnalni teami so vedno bolj popularni in
lahko imajo dramaten vpliv na zdruzbe in njen#ane. Samoravnalni team je torej skup
ljudi, ki so skupno odgovorni, da zagotovijo, da team dosegel svoje cilje, in tudi sami
vodijo team.

Glede navsebino deladobimo naslednjo delitev (Andeg§, 1994, str. 155-163):

« Teami za opravljanje delovnih nalog katerih namen je optimizacija kakovosti
opravljanja delovne naloge. Delovna naloga je lahkoizvodne narave, lahko je
opravljanje doloéene storitve in podobno. V to kategorijo teamovdspa teami za
zagotavljanje kakovosti, ki so sestavljeni z nammenckanja sprememb, ki bodo
pozitivno vplivale na kvaliteto proizvodov. Zdrugjp zaposlene iz celotne zdruzbe, ki
iIS¢ejo reSitve za posamezne produkcijske in storitverableme ter probleme, ki so
povezani s kvaliteto. V celotnem delovnem procésiga opravlja neka zdruzba, imajo
doloceno relativno zaokrozeno delovno nalogo. Ta deloalaga je ponavadi tehnolosko
zaokrozena in njene delovne rezultate je ndegueriti.

e Teami za reSevanje problemoyki so ponavadi namenjeni iskanju reSitev za pezam
probleme, s katerimi se zdruzbacsie pri svojem poslovanju. Njihova velikost in sast
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sta odvisni od vrste problema, ki ga je potrebriitire
Ti teami so vsaj v treh oblikah:

1. Zacasni teami ki jih ravnatelj imenuje za pripravo predlogo\Sitee dol@enega
tehnoloSkega, poslovnega ali kadrovskega problemabe.

2. Odbori, komisije, delovna teleski so relativno trajni in so strokovni ali poswealni
organi posameznih organov otdmja. V enakem ali podobnem sestavu delujejo dal;
¢asa, lahko tudi welet. Clani so ljudje, ki se spoznajo na spegik sestavine
problema, ki je predmet reSevanja.

3. Teami zareSevanje strokovnih problemoso ponavadi sestavljeni iz razlih
izvedencev, ki v okviru razinih disciplin obravnavajo problem. Teame te vrste b
lahko oznaili tudi kot teame za produkcijo novih idej, saj skvarjajo predvsem z
inovativnim razmisljanjem.

* Projektni teami so sestavljeni iZlanov, ki so stalno zaposleni v zdruzbi ali pa jih
zdruzba najame le z@s trajanja projekta. Ponavadi je imenovan vodpgegta, ki izbere
ljudi za izvedbo le-tega. Team obstaja, dokler rojgkt zakljiten. Posebna oblika
projektnega teama je team za razvijanje proizvodger, je poudarek na svetovanju in
oblikovanju novih proizvodov.

e Teami za strategijo,Vv katerih je vodja skoraj vedno ravnatelj, ki vseaposlenim v
zdruzbi pokaze svojo ndno identifikacijo s postavljeno strategijo. Poletpvapega
ravnatelja tak team sestavljajo Se nekateri rayjnatgu ¢nih poslovnih funkcij in
zaposleni v sluzbi za strategij® ima zdruzba tako sluzbo. Pogosta@lemi takih teamov
tudi zunanji sodelavci.

2.2.2 Teami ali ekipe glede na vloge posameznikov

Ekipe razlikujemo tudi glede na vloge, ki jih imgosamezniki v ekipi. Vloge posameznikov
v ekipah in razlike med vrstami ekip je mdégozdruziti v tri skupine, ki bi jih lahko
opredelili takole (Mihdli¢, 2003, str. 158-160):

 biti v ekipi (ki naj bi to bila),

* biti za "ekipo” (ki je lahko samo skupina),

» delovati kot ekipa (ki to mora biti).

Te tri kategorije je mog® ponazoriti s primeri iz sveta Sporta ter jih @tediti takole:
» biti v ekipije mog@e primerjati z ameriskim nogometom,

» biti za ekipoje mogd@e primerjati z baseballom,

* delovati kot ekipge moga&e primerjati z igranjem koSarke.
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NaStete tri kategorije ter razlike med njimi sckpdane v Tabeli 3.

Tabela 3: Vrste ekip glede na vloge posameznikov

Prvine Primer Ameriski nogomet Baseball KoSarka
dela v ekipi
Okolje/okvir Biti v ekipi Biti za ekipo Delovati kot ekipa
Nacrtovane, Zaporedne, Povezane,
Naloge dejavnosti potekajp neodvisne med medsebojno
zaporedno seboj odvisne
Centralizirano Kombinacija Spontane
odlccanje centraliziranega in
Odlxitve
decentraliziranega
odlccanja
Osebno Hierarhija Osebno strokovng Takojsnja
osredotoenje znanje prilagodljivost
Osredotdenje Imeti odgovore Skupno vodenje Koordinacija,
ravnateljstva sodelovanje
Premajhna Posamezniki ne | Potreben j€as za
proznost, morejo pomagati | vzpostavitev
potratacasa pri ostalimé¢lanom domanosti in
Slabosti
sprejemanju ekipe ob zaupanja

odlccitev skladno | opravljanju lastnih

s hierarhijo nalog

Vir: Mihel¢i¢, 2003, str. 158.

V tabeli lahko vidimo, kako se razlikujejo ekipeede na razéine vloge posameznikov v njej.
Pri kategoriji biti v ekipi potekajo dejavnosti va@dno, istdasno, in to zahteva hierarhijo,
sicer delo ne bi potekalo ted@ Pri kategoriji biti za ekipo so naloge zaporedmemed
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seboj neodvisne, kar zahtevatvesebnega strokovnega znanja, saj posamezniki mejano
pomagati ostalinglanom pri opravljanju njihovih nalog, ki potekajeadvisno od potekanja
nalog drugihclanov. V tem primeru lahko ugotovimo, da sploh ne za skupino, sa&ani ne
delujejo vzajemno, ampak vsak le opravlja svojednesme naloge. Pri kategoriji delovati kot
ekipa so naloge povezane in medsebojno odvisne,jeaa @inkovito delovanje potrebno
Ve ¢asa, da se vzpostavita damast in zaupanje, ki sta potrebna.

V Zdruzenih drzavah Amerike so naredili zanimivais@avo o posameznikovi odgovornosti
za teamsko delo. PoskusSali so ugotoviti doseZke skibaseball in koSarko na koncu sezone
S pomd@jo rangiranja sposobnosti posamez&lidmov ekipe. Vsakegdana so ocenili od 1 do
10 glede na njegove sposobnosti v njegovem pokiic8portu. Ocene so nato sesteli in
uporabili za napovedovanje dejanskih rezultatopekskozi celotno sezono. V ekipi za
baseball je bilo moge napovedati rezultate z 90% natawstjo, in sicer zato, ker je
delovanje ekipe mnogo bolj odvisno od delovanjaapueznika pri odbijanju in metanju.
KoSarka za rezultate vkijuje podajanje, koordinacijo in ekipno strategijodgdvornost
posameznika je torej ¥m@ v ekipi za baseball in zaradi tega je laZje naplati delovanje
ekipe (West, 1994, str. 4,6).

2.3 LASTNOSTI TEAMOV

2.3.1 Dvanajst lastnosti uspesnih teamov

Parker navaja dvanajst lastnosti uspesnih tean@80(Istr. 19-21), ki so prikazane v Tabeli 4
na strani 24. Svoj model uspesSnosti teamov je ndsh@a dognanja pionirjev na podija
teamskega dela, kot so bili Mayo, McGregor in LikddspeSni teami so sestavljeni iz
uspesnih¢lanov teama. Dvanajst lastnosti uspesSnih teamowizadéadar soclani teama
sposobni in ginkoviti.

Jasen namenlahko imenujemo tudi poslanstvo, ustanovna listtianaloga. Team mora
vedeti, zakaj obstaja in kaj naj bi delal po konirnevnega sestanka, na kor@irtletja, po
koncu leta in mogie pet let kasneje. Zelo neprijetno de,siclan skupine (ki se pretvarja, da
je team), ki se steije brez namena, zaradi kateregactmi prisli skupaj. V nekaterih
zdruzbah so zaposleni del enote (skupine) zaradirastrativne pripravnosti. Vsak mora biti
nekje v hierarhiji zdruzbe, vendatasih ni razumsko jasno, zakaj je nekdo na @miem
mestu.

To bi lahko poimenovali tudi konstitucija (Magint994, str. 11)Clani pomagajo razvijati,
slediti in uveljavljati vnapre] dokene teamske politike in postopke, to je teamsko
konstitucijo. UspeSen team razvije svoja pravileem, kako bo opravljal posel. Lahko so
¢isto enostavna, npr., da mordajani prihajati pravéasno, lahko pa so tudi bolj kompleksna,
kot je npr. n&in reSevanja sporov. Odgovornost vé&nov teama je, da poznajo in razumejo
ta pravila in jih upoStevajo v dobro teama.
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Tabela 4: Lastnosti uspeSnega teama

Lastnost

Kratek opis

1. Jasen namen

Vizija ali poslanstvo ali naloga teama je oprededjein jo vsak sprejme.

Obstaja n&rt dela.

2. Neformalnost

Vzdusje je bolj neformalno, prijetno in spée®o. Ni olgutnih napetosti i
znakov dolgasa.

3. Udelezba

Veliko je razprave in vsi so spodbulasddelovanju.

4. Poslusanje

Clani uporabljajo uspesne tehnike poslusanja, kot sprasevanjg
parafraziranje in povzemanje, z namenom pridobavéahg;.

5. Vljudno nestrinjanje

Kadar pride do nestrinjanja, team temu ne naspgotujne kaZe noben
znakov izogibanja, prikrivanja ali potidve konflikta.

6. Soglasje

Pri pomembnih oditvah je cilj zadostno, vendar ne nujno enogla
strinjanje, ki je dosezeno z odprto razpravo oalejsakogar, z izogibanje
formalnemu glasovanju in lahkim kompromisom.

7. Odprta komunikacija

Clani teama se paitijo svobodne izraziti svoje ¢btke o nalogah, kot tudi
delovanju teama. Skrite namere so redke. Komurjikgooteka tudi izve
sestankov.

8. Jasne vloge in delovr
zadolzitve

Jasna so ptakovanja o vlogah posamezuilanov. Kadar je treba kaj nared
so zadolzitve jasne, sprejete in izpeljane. Delmiavicno razdeljieno me
¢lane teama.

9. Deljeno vodenje

Ceprav ima team formalnega vodjo, se vodstvene fimkm ¢asa docasa
menjavajo, odvisno od okotil, potreb teama in sposobnodtinov. Formaln
vodja je zgled primernega obnaSanja in pomaga vapitispozitivne norme.

10. Zunanji odnosi

Team porabic¢as za razvijanje pomembnih zunanjih odnosov, piidoie
virov in gradnjo kredibilnosti pri pomembnih igriios drugih delih zdruzbe.

11. Raznolikost stilov

Team ima Sirok razpon tipo¥lanov teama, vkljgno s ¢lani, ki posveajo
pozornost nalogam, postavljanju ciljev, procesuvpraSanjem o delovan|
teama.

12. Samoocenjevanje

PeriodEno se team ustavi in préiy kako dobro deluje in kaj lahko vpliva

N

SNo
m

=]

[=3

c

na

njegovo uspesnost.

Vir: Parker, 1990, str. 33.

Vzdusje je neformalno,

prijetno in spré@no. Ni vidnih znakov dol@gsa in napetosti.

Eden izmed znakov, da je team uspesen, je, ddasoradi v druzbi drug z drugim. Zelijo
prihajati na sestanke teama. Veselijo se druzerfamtaktov z drugimélani teama.
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Team s pozitivnim vzduSjem se izogne formalnim @astkot so toga volilna pravila in
dvigovanje rok pred govorjenjem.ciha lahkost interakcije in komunikacije sprogkane
teama in pov@ njihovo sodelovanj&lani se pdutijo neprisilieno, ko govorijo z drugim, ne
glede na pozicijo, starost, spol ali raso.

Clanstvo teama, ki bo osnovano na potrebah nalogyibeslo precejsnadelezboclanov pri
razpravah teama in njegovih aktivnostih. ¥sini so udelezeni.

Ceprav bodo vstlani aktivno udelezeni, bo ta udelezba rami. To pomeni, da vsiani ne
bodo sodelovali v enaki meri ali na enaktina Obstaja koncept uravnotezene udelezbe. Ta
koncept temelji na tem, da sta pomembna kvalitetgei bolj vpliv udelezbe, ki morata biti
upostevanaCeprav je to seveda subjektivno merjenje (v naspratjenostavnim Stetjem,
kolikokrat posameznilan teama spregovori), lahk@&an opazovalec z lahkoto oceni, koliko
kdo sodeluje.

Clani sodelujejo pri razpravljanju o idejah in pragtajanju raztinih in kreativnih resitev
(Maginn, 1994, str. 11)Clani morajo spodbujati drug drugega za prispevaagg, graditi
morajo na zanimivih zamislih in izrazati svoje milo so vsic¢lani udelezeni pri reSevanju
problemov, je vkljden ves njihov miselni potencial. Rezultat tega psac je pogosto
nenavadno kreativen in edinstven pristop k tezktoasijam.

Odgovornost vseblanov teama je, da poskrbijo, da bo vsak dobibgribst predstaviti svoje
ideje (tudi tvegane ali naivne), ne da bi bil zasoean ali ignoriran.

Zelo pomemben dejavnik pri teamskemu delu je spusstislanov teama, dposluSajodrug
drugega. To je podpora vsem ostalim dfigkam uspesSnega teamskega dela. Na Zalost je to
podraije z v& govorjenja o tem, kot pa je dejanj. Medtem ko Siestrinjajo, da je sposobnost
posluSanja pomembna, je malo narejenega za razgpasobnosti ptianih teama.

Nestrinjanje je seveda evfemizem za konflikt. Ponavadi se izmgib besedi konflikt, ker
hkrati pomeni negativno obnaSanje ali vsaj neprgetazmerje. Mnogo nasSih éltkov o tej
besedi smo razvili s pordm naslovov v medijih, kot sta npr. "bliznjevzhodkonflikt" in
"konflikt med delavci in delodajalci”. Torej je kbikt opisan kot vojna in kot rezultat tega
stanje, ki se mu je potrebno izogniti. V smislu efpega teamskega dela je to zelodabk
resnice. Konflikti se dogajajo. Problem je v tema, miso zadovoljivo reSeni, saj secv&
teamov ni nagila spretnosti reSevanja konfliktov.

Nestrinjanja je potrebno pokazati in sprejeti ka@ravno posledico dinatme, aktivhe
zdruzbe. Uspesni teami ustvarijo vzdusSje, v kateljadje svobodno izrazajo svoje mnenje,
¢eprav je drugéno od mnenja ostaliélanov teama.

Namesto da se nestrinjanje spremedustveno prerekanje, vidijani konflikt kot moznost,
da v celoti razi®&jo vpraSanja in razlike, da odkrijejo nove podatkeda razmisSljajo o
reSitvah z raztinih vidikov (Maginn, 1994, str. 11)Clani teama ne skrivajo konflikta.
UspeSenclan teama ve, da je konflikt naraven in da bo polh@jnosezna in s podatki
argumentirana razprava o konfliktu naposled votldae do jasnejSega razumevanja taut
vidikov. Ko obravnavani problem postane jasengfatev le nekaj misli stran.
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Odgovornost vselilanov teama je, da pristopijo k konfliktu nedefemma in da z odprtim
misljenjem razpravljajo o razlikah. V teamu &hne zmaga v konfliktu.

Osrednji del uspeSnega teama je uporaba mesodéasja pri sprejemanju pomembnih
odIccitev. Soglasje zahteva enotnost, toda ne enoglBsjaeSevanju konfliktov pride med
¢lani do razlénih predlogov in soglasje je tehnika za dosegmjaimja medclani teama o

problemu in predlagani reSitvi.

Soglasje je dosezeno, ko lahko ¥kini reiejo, da se ali strinjajo z odivijo ali pa, da so
imeli mozZnost prepéati ostale o svojem prepganju. V koréni analizi se vsi strinjajo pri
podpori rezultata. To ni ¥ea, ker to vklj@uje glasovanje, kar je prepovedano pri teamih, ki
uporabljajo metodo soglasja. Glasovanje ponavaddela skupino na zmagovalce in
porazence in tako ustvarja nepotrebne delitve.&pghe zahteva enoglasnosti, sajlaei Se
vedno lahko ne strinjajo z zadnjim rezultatom, tedgripravljeni delati za njegov uspeh.

Clani si prizadevajo dogeodlogitve, ki jih lahko vsakilan podpira in si prizadeva za njihovo
uresnéitev (Maginn, 1994, str. 11). To ne zagotavljada,bo odlgitev teama udejanjena pri
delu, ampak pomeni tudi, déani verjamejo, da je bila sprejeta najboljSa ¢dé&v. Soglasje
je trdnejsi in monejSi rezultat, kot je kompromis. Team s soglaggeenoten.

Zaupanje je vsekakor pot dmlprte komunikacije. Clani morajo imeti zaupanje, da lahko
razkrijejo vidike o sebi in svojem delu, ne da eil&li povréila ali osramotitve. ViSja kot je
stopnja zaupanja, vdveganja s@lani teama pripravljeni prevzeti.

Kadar se oblikuje nov team, je ponavadi stopnjgpaaja med vsemilani nizka. Drug do
drugega so defenzivni, v interakciji so izKij preko svojih formalnih vlog. Drug drugega
preizkuSajo, oblikujejo se norme dopustnega obnasaarnost v medosebnih odnosih je cil].
Formalni vodija je ponavadi bolj zadrzan, saj imgw&odstveno avtoriteto.

Vedenja vodije je kritino pri gradnji zaupanja in odprte komunikacije. pdaj mora vodja
spodbuditi razpravo o problemu in glavnih vpradangr nato oblikovati odgovor, ki ni v
obliki presojanjaCe prosis ostalélane za pomd ali za nasvet, mora to veljati kot nekaj
normalnega. Vodja teama mora podpirati pristop @adiovclanov teama, ki delajo skupaj.
Za rast teama je kljimo, da se kontroliranje zmanjSuje. Cilj je skupmalenje, kjer vstlani
prevzemajo odgovornost za zagotovitev uspeha teanf@omdjo izvajanja vodstvene
funkcije, ko je to potrebno. Ta proces razbremeninlnega vodjo bremena, da mora delati
vse in poobla& ostaletlane teama.

V teamu morajo bitjasne vlogein delovne zadolzitve. Vsakan teama ima formalno delo s
serijo funkcij, ki so pogosto definirane v opisualali specifikaciji. Koncept vlogélana v
teamu gre preko nasStetih nalog képkiovanjem, ki jih ima dok®en ¢lan o njegovem delu, in

k pricakovanjem, ki jih imajo ostaklani o tem delu. Ker uspesSno teamsko delo vkije
medsebojno odvisnost nalog, je strinjanje o tetagovanjih zelo pomembno. Delo teama ne
bo optimirano,¢e ¢lani teama ne bodo vedeli, kaj drugidakujejo od njih, alice obstaja
nereSeni konflikt v ptiakovanijih.

V teamu mora bitdeljeno vodenje Vsi teami imajo formalnega vodjo. Razli naslovi se
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uporabljajo pri opisovanju pozicije: ravnatelj, aachik, trener, predsednik, koordinator,
kapitan, n&elnik, direktor ali enostavno Sef. Tradicionalngppujemo velik delez avtoritete
- in v skladu s tem veliko odgovornosti za uspednta - vodji. To je preprosto narobe. Na
dolgi rok team ne bo uspeseér, bo celotho odgovornost za zagotavljanje, da &im téosegel
svoje cilje, nosil vodja. Vodenje teama mora bétzdeljeno medlane teama. Vsak mora
gutiti in prevzeti odgovornost za nalozne in proeesiotrebe teamaCe spodleti team,
spodletijo vsi. To je eden izmed najbolj pomembkamceptov uspesnosti teama, se ga je pa
tudi najtezje naditi.

Zelo pomemben je tako imenovani nevidni team, kivgaijo zunanji odnosi s strankami,
klienti, uporabniki in sponzorji. Ti ostali igralgbostavljajo teamu zahteve, zagotavljajo
dostop do potrebnih virov in so vir pomembnih pawitainformacij o delovanju teama.

Viri strank so pomembni kazalci uspeha. Strankésse, ki odl@&ajo o uspehu teama. Veliko
podjetij redno sprasSuje stranke: "Kako nam gre?".

Team ponavadi potrebuje pokrovitelja, ki lahko skt boter, mentor in podpornik. Dober
sponzor lahko pova delovanje teama in priskrbi dostop do potrebmibw(denar, osebje,
publiciteta).

Multidisciplinski teami potrebujejo sodelovanje kaijskih oddelkov, iz katerih sd@lani
teama. Ravnatelji funkcijskih oddelkov lahko podjorteam s spodbujanjem svojih ljudi, da
dajejo vsem dodelitvam visoko pomembnost. Poleg tabko storitveni oddelki priskrbijo
informacije, osebje, strokovnost, prostore in oppehi je lahko kljina za uspeh teama.

Raznolikost stilov je prisotna, ker ima team Sirok razpon tigtanov. Ve&ina premisljevanja

in pisanja o teamskemu delu se je osreti@ma skupinsko dinamiko uspesSnega teama in na
ravnateljske in posebej vodstvene sposobnosti. Ndalwornosti je bilo namenjene sestavi
teama kot doldjivki uspeha ali konceptu teamskega igralca

Oseba lahko na veliko siaov prispeva k uspehu teama. Najuspesnejsi tearsestavljeni iz
¢lanov, ki predstavljajo raznolikost stilov. To ponieda team pov@& moznosti uspeh&e
vkljucuje meSanicoclanov, ki so zaskrbljeni za visokokvalitetno dcsejg nalog, ki
pritiskajo za doloanje ciljev, trdo delajo za zagotovitev pozitivnedgamskega procesa in
sprozajo vprasanja o delovanju teama.

Teami naj bi se periodio ustavili in pregledali, kako dobro delujejo iaj knorda zmanjSuje
njihovo winkovitost. Tosamoocenjevanjeje lahko formalno ali neformalno. Neformalno
ocenjevanje je lahko v obliki, kélan preprosto vpraSa, kako dobro gre teamu. Dobra
skupinska razprava je lahko hitra in uspesSna vegajevanja teama.

Ocenjevanje ima lahko westrukture in globine. Za kriterij ovrednotenja nea lahko
vzamemo zgoraj nastetih dvanajst lastnosti teama.
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2.3.2 Prednosti in slabosti teamov

Prednosti uporabe teamskega dela v zdruzbah so predvsem iRphl997, str. 11-13)
naslednje:

1. Teami povefajo produktivnost. Teami niso izkljgeni iz poslovnega razmisSljanja
zdruzbe, katere del so. Kot udelezenci, ki so ®éldpgajanju in blizje strankam, lahko
vidijo priloznosti za izboljSanje dinkovitosti, ki jih bodo navadni ravnatelji spredédi.
Zdruzbe, ki so gledale na teame zgolj kot na gitezmanjSevanja stroskov, niso bile
razaarane.

2. Teami izboljSajo komuniciranje. V pravem teamu sa@lani udelezeni v uspehu, in
odvisni od njegovega uspeha. Teami @eye pozornost na nalogo, ki je pred njimi.
Naloga teama je izmenjava informacij in delitevadel

3. Teami opravljajo delo, ki ga skupine ne morejo Kadar je naloga po naravi
multidisciplinska, katerikoli posameznik ali skugiflunkcionarjev ne more tekmovati s
teamom raznovrstnitlanov. Enostavno je potrebno prévananja za posameznika ali da
bi posamezna disciplina vedela vse.

4. Teami bolje uporabijo vire. Uporaba teamov je tim, kako zdruzba osredatiosvoj
najpomembnejsi vir, to je omozganov (brainpower), direktno na probleme. Tgam
ideja "ravno v pravendasu” (Just In Time), ki je dodana organizacijskulgiuri, in po
tem principu gre ®iv izgubo. Team aktivira celotni ustvarjeni pot@hg@osameznika, pri
tem, da se prednosti in pomanjkljivosti posamezéldmov medsebojno izravhavajo
(Rozman, 2000, str.103).

5. Teami sobolj ustvarjalni in bolj u €¢inkoviti pri reSevanju problemov. Teami so boljSi
zaradi mnogih razlogov: so motivirani, so blizjeaskam in kombinirajo mnogotere
poglede. Rezultat je, da vedno ved@ wedolzini, globini in Sirini zdruzbe, kot lahko ve
piramidna hierarhija.

6. Teami pomenijovefjo kakovost odlatitev. Dobro vodenje prihaja iz dobrega znanja.
Bistvo teamske ideje je delitev znanja in njenoojskje preoblikovanje v deljeno
vodenje.

7. Teami pomenijoboljSo kvaliteto izdelkov in storitev. Krog kvalitete je bila zgodnja
ponazoritev ideje, da izboljSanje kvalitete zahtegakogarsnje najboljSe ideje. Teami
poveujejo znanje. Znanje, ki je uporablieno v pravenentitku, je Kklj¢ do
neprekinjenega izboljSevanja.

8. Teami pomenijoizboljSane procese Procesi nastajajo med funkcijami. Samo team, Ki
obsega vse funkcije, ki prispevajo k procesu, lahikiy kaj se dogaja, in oblikuje poti za
odstranitev ovir, zmanjSanjgasa ciklusov; uporabi organizacijsko iforganizational
muscle), kjer je najpomembnejSa za stranke. &owe fleksibilnost zdruzbe (Rozman,
2000, str. 103).

28



9. Teamidiferencirajo, medtem ko integrirajo. Danasnje zdruzbe Zelijo zmanjSati velikost
zdruzbe (downsize) in delati bolj ¢inkovito. Hkrati skrbijo zaradi drobitve
(fragmentation), ki ponavadi nastane pri zmanjSgvawelikosti zdruzbe. Teami
omogaijo zdruzbam, da zdruzijo (integracija) ljudi z k&dimi vrstami znanja
(diferenciacija), ne da bi te razlike razbile zgraddruzbe.

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

1. StroSki uvajanja teamskega dela so visokifu so misljeni predvsem stroski za
izobrazevanje in trening.

2. Velika izguba ¢asazaradi razprav v team®aziti je treba na rde nit razprave, sicer je
lahko izgubatasa Se bistveno #a.

3. Odgovornost je nejasno razmejenaZa uspeh ali neuspeh teama so odgovorni vsi, ne
glede na posameznikov doprinos.

4. Teami se osamosvojijo in sazmejijo od problemov. Clani pozabijo, zakaj so v teamu.

3. PRIMERJAVA SKUPINE IN TEAMA
3.1 PRIMERJAVA SKUPINE IN TEAMA PO MADDUXU

3.1.1 Razlike med skupino in teamom po Madduxu

Ljudje so se Ze od svojega nastanka (Maddux, 1892,0-13) povezovali v skupine, ki so
temelj ¢lovekovega druzinskega zivljenja, obrambe, bojexvamjadanja, dela in rekreacije.
Skupine so temeljne celice zdruzbe. Delovanje skiglahko povsem kagno, lahko pa jih

z organiziranjem preoblikujemo do velike urejenodti zagotavlja uspeh. Skupine so
najuspesnejsSége jih preoblikujemo v produktivnejSe enote, kiifhenujemo teame.

Opredelitve pogosto ne kazejo jasnega razlikovamga skupino in teamom. Zato je treba
razlike dopolniti z neposredno primerjavo.

Ko primerjamo skupine in teame, med drugim pridedaougotovitev, ki so prikazane v
Tabeli 5 na strani 30.

V mnogih zdruzbah se ravnatelji prehitro zadowvolgj delom v skupinah, ker ne premislijo,
kakSne rezultate dela bi lahko dosegé, bi delo namesto v skupinah organizirali v teamih.
Nekateri ravnatelji, ki organizirajo delo v teamzhenakim Stevilom ljudi, ki opravljajo
podobne naloge in z isto tehnologijo, uspejo bistvbolj poveati produktivnost dela, kakor
¢e bi isti zaposleni delali v skupinah. To jim usa&ko, da ustvarijo delovno ozja, v
katerem so ljudje pripravljeni dati od sebe najve
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Tabela 5: Primerjava skupin in teamov po

Madduxu

Skupine

Teami

1. Med c¢lani je preprtanje, da s
organizirani v skupine iz administrativn
razlogov. Delo posameznikov je neodvis
le kadar so cilji skupni, delajo v povezay
drugimi.

p1. Clani se zavedajo svoje medsebq

ibdvisnosti in da se osebne in teamske
nmgjuspesSneje dosega z vzajemno p&oc
iINe prepirajo se o0 tem, kam spé
posamezno specializirano delo, niti se
poskuSajo osebno okoristiti natua drugih.

2. Clani sku3ajo vso pozornost usme
sami nase, ker niso dovolj vk§eni v
nartovanje ciljev skupine. Delo jemlje
kot najeti delavci.

rti Clani so zavezani istemu cilju, ki so
sami pomagali postaviti, delo sprejmejo
@Vvoje, zdruzijo svoje nio.

3. Clanov ne sprasujejo, kak3en bi
najboljSi n&in za opravljanje posamezne
dela, ampak jim delo kar nalozi
Predlogov ne spodbujajo.

il Clani k uspednosti podjetja prispevajg
gavirnostjo, s talentom in z znanjem, K
@mogai boljSe doseganje ciljev teama.

4. Clani ne zaupajo ciliem svoj
sodelavcev, ker ne razumejo njihove viq
v skupini. Izrazanje lastnega mnenja
nestrinjanje je nezazeleno, ker ne pod
enotnost skupine, ampak jo deli.

. Med ¢lani vlada ozrgje zaupanjaglani
ndeug drugega spodbujajo, da prosto izra
alioje mnenje, predloge, &ltke ali
piesoglasja. Vprasanja so dobrodosla.

5. Resnino razumevanje v skupini
nemogdae, ker sailani previdni pri tem, ka
povedo. Lahko se pojavi namisljeno igra]
vlog, postavljajo pasti v komuniciranju,
katere se lahko ujamejo vsi, ki niso doy
previdni.

j&. Resnino razumevanje v teamu
jmogae, ker siclani prizadevajo za odpr
nfe posteno komunikacijo. Trudijo se, da
razumeli stali§e vsakega izmed njih.

olj

6. Ceprav so¢lani za delo lahko dobr
usposobljeni, znanja ne morejo uporal
ker jih nadrejeni in sodelavci ovirajo.

®. Clane spodbujajo, da razvijajo svq
dilsposobljenost, in da to, kar so se dilgu
uporabljajo tudi pri delu. Team jih pri te
povsem podpira.

za katere ne vedo, kako bi jih resSili. Njih
nadrejeni lahko odlaga posredovat
dokler ni narejena ze resna Skoda.

7. Clani se znajdejo v konfliktnih situacijaly. Clani priznavajo konflikt za normale

qojav v medloveskih odnosih. V taksni
njmerih vidijo priloZnost za nove reSitve
kreativnost. Trudijo se reSiti problem hif
in konstruktivno.

8. Pri odl@itvah, ki so pomembne 2
skupino, ¢lani lahko sodelujejo ali pa tu
ne. Skladnost z mnenjem nadrejenegs
pogosto pomembnejSa, kot uspesni del

8. Clani sodelujejo pri  odktvah,
dgoomembnih za team. Kadar se team
amjere odld@iti, razumejo, da mora vodja sé
pspiejeti kokdno odlaitev.

dosezki skupine.

Vir: Maddux, 1992, str. 11.
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3.1.2 Razlike med stili ravnanja v skupini in teamypo Madduxu

Razlike med skupino in teamom so tudi v stilu nyidga ravnanja in so prikazane v Tabeli 6.

Tabela 6: Ravnatelji skupin v primerjavi z r

avnptilamov po Madduxu

Skupinsko usmerjeno ravnanje

Teamsko usmerjeno rawamje

1. Ravnatelj neprestano skrbi za doseg
operativnih ciljev in s tem zaviralno vpli
na razmislek o tem, kako bi pri organizira
dela Se pospesili prispevekanov k uspeh
skupine.

ghje/ teamu Zelijo operativne cilje preseg
&re za vizijo o tem, kaj lahko ljudje kot teg
MloseZejo. Vsi delijo isti pogled in primer
itemu team tudi operativno deluje.

2. Vodja oRutljivo reagira predvsem n
stali€a nadrejenih, enakovrednih
delavcev. Zdi se mu, da je najlazie, ukrepz
tako, kot Zeli véina.

&. Vodja se v vé&ni odnosov s sodelavci ze
iangazira. Goji osebni stil in spodbuja ose
\pobudo in delovanjeClane zna navdusiti 2
teamsko delo in vzajemno poto

3. Vodja je le v doldeni meri pripravljer
pritegniti ¢lane k reSevanju problemov in |
vkljucevati v né&rtovanje.

3. Vodja zelo vkljduje ¢lane v delo in jih
iangazira. Na ta w& clani zelo lahka
spoznajo priloznost, ki se jim ponuja
teamskim delom. Vodja dovolklanom, d3
delo opravijo samostojno.

|

4. Ravnatelj ima odklonilno staéi8 do
sodelavcev in ne zaupa sodelavcem, ki
poznajo bolje od njega.

4. Ravnatel] i& take ljudi, ki zelijo svoj
eéddo opraviljati oddno in so pripravljeni
konstruktivno sodelovati z ostalimélani.
Sam je pobudnik in pospeSevalec taksr
obnaSanja.

D

5. Skupinsko reSevanje problemov ima
izgubocasa, kar lahko pri ravnatelju pomé
tudi odpoved odgovornosti za delo drugih.

Fa Teamsko reSevanje problemov ima
radgovornost vseblanov teama.

6. Preverja informacije in komuniciracani
le toliko, kot je potrebno, in jim pove
toliko, kot zelijo sami vedeti.

6. Komunicira vsestransko in odpr
|&praSanja so dobrodosla. Hkrati dovoli,
¢lani teama informacije po svoje prstijo.

7. Vodja se ne meni za konflikte méthni
skupine in za konflikte z drugimi skupinam

7. Vodja posreduje v konfliktu,
ipostane za team Skodljiv.

pred

D

8. Redkokdaj prizna uspeh posameznika
uspeh skupine.

1&liZelo se trudi, da se uspeh posameznik
uspeh teama predstavi v pravéasu in né
primeren nain.

|

9. Ravnatelj skupine ¢&asih spremern
skupinski dogovor, da bi zadovoljil osel

9. Se drzi dogovora in isto pakuje tudi od
pdrugih.

interes.

Vir: Maddux, 1992, str. 13.
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Ravnatelji teamov imajo drugan stil ravnanja kot ravnatelji, ki se zadovoljgodelom v
skupini. Stilu ravnanja dajejo fat Zivljenjske izkusnje in z leti pridobljene vrede.

Sretujemo se s hitrimi organizacijskimi spremembamspreminjanjentlovekovih potreb,
zato bi bilo potrebno, da bi ljudje na odgovorndigzajih razmislili o potrebi prevrednotenja
ali spreminjanja lastnega stila ravnhanja. To jenediain, da se prilagodijo in tudi v
prihodnosti ostanejo uspesni, ali da uspesni pegian

Ravnatelj skupine skrbi za doseganje operativijawiobiutljivo reagira na predloge drugih,
s katerimi omejeno komunicira, in se ne meni zalkda. Ravnatelj teama pa Zeli operativne
cilie presegati, v medsebojnih odnosih se angahiradprto komunicira ter posreduje v
konfliktu, preden postane Skodljiv.

3.2 PRIMERJAVA MED SKUPINO IN TEAMOM PO ELLISU IN DICKOVI

Ellis in Dick (2003, str. 87) navajata, da je skgiv organizacijskem smislu kakrsnakoli
zasedba ljudi, ki imajo nekaj skupnega. Na primasr,zaposleni, ki delajo v daleni izmeni

ali na dol@eni stopnji, salani tako imenovane skupine. V takem primeru seraiplfa izraz
skupina samo iz administrativnih razlogov. Team adstavlja mnogo wekot samo
posredne okol&ne. Pogosto zahteva kriterije, ki odégo o tem, kdo j&lan teama in kdo ni.
Ali je nekdo ¢lan teama je pogosto odvisno od posameznikovimadast ki vplivajo na
ucinkovitost teama. Te lastnosti razdelimo na (&mgk, 2002, str. 172) osebnostne lastnosti,
ki bistveno vplivajo na nastanek teama (odprtaspriost, druzabnost, nedruzabnost itd.), in
osebnostne lastnosti, ki vplivajo na reSevanje lprabv (znanje, razne sposobnosti in
vegine, ki pomagajo pri reSevanju problemov). Uveljaviteam bo imel tudi zbirko pravil o
obna3aniju, ki je sprejemljivo in, ki ni sprejemginCe je&lanstvo avtomatno in nepogojno,
kot npr. vsi¢lani izmene A, potem je ¥@ verjetnost, da govorimo o skupini in ne teamu.

Beseda team predstavlja r&nim ljudem razkne stvari. Nekateri takoj pomislijo na Sportne
teame, drugi pa morda na kirurSke operacijske te&alkorkoli ze, imajo vsi teami Stevilne

skupne lastnosti. Mozna je tudi naslednja defiaitgama: "Team je manjSe Stevilo ljudi z
dopolnjujaimi se lastnostmi, ki so vdani skupnemu namenienailin pristopu, za katere se
smatrajo odgovorne."

Biti ¢lan teama pomeni, biti zvest do ciljev in prizadgviigama. Biticlan skupine pa zelo
malo pove o lojalnostiieprav imajo lahka@lani skupine enake interese (kot na primer v vrsti
pri blagajni). asih lojalnost lahko pomeni Zrtvovanje lastnih uspev dobro uspeha
teamaClanstvo v teamu pomeni tudi, v démnih pogojih, sodelovanje pri postavljanju ciljev
in celo ugotavljanje, na kak3en &ia te cilie najbolje dosé. Clanom skupine so cilji
praviloma dol@eni od zunaj, s strani nadrejenih.

Pojavi se tudi vpraSanje, kaj zdruzbe bolj potrejmyjteame ali skupine. Odgovor je, da
potrebujejo oboje za razhe namene. Skupine se v zdruzbi uporabljajo iz ahtnativnih
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razlogov. Na primer, pogajanja o @lan delovnih pogojih pogosto potekajo z d&dmo
skupino delavcev. Razporeditev zelo r&azlh sredstev zdruzbe, kot so nastanitev, parkiranje
avtomobilov in prehrana, se lahko zaradi pripratin@yede na osnovi razinih kategorij

skupin.

Razlike med skupino in teamom po Ellisu in Dickewiprikazane v Tabeli 7.

Tabela 7: Razlike med skupino in teamom po EllisDickovi

Simbol

Skupina

Team

Lastnosti

Poljubna, nekoordinirana
z malo povezavami

Motiviran, tesno poveza
in voden

Casovni okvir

Neprekinjen

Dot®no trajanje

0g

Naloge Splosne ali ¥enalog Specifine
SplosSni, ve ciljev ali| Speciféni, posamezni i
Cilji - A
nedold@eni definirani
) SploSne ali skupne Notranja razporeditev \
Zadolzitve P P | a razp
in zadolzitev
Nedolaena in nejasna Dotena in jasng
Odgovornost

pogojena z dosezenimi cil

j

Komunikacija

Sibka

Visoka stopnja medseboj
odvisnosti in interakcije

ne

Skupni interesi

Porazdeljene obveznost

i in

Vezi .
cilji
Motivacija Sibka Ména
Nejasno, raznolikg Izbrano in homogeno ¢
Clanstvo medfunkcijsko in relativhpdopolnjujaie
odprto
Velikost Lahko velika ali majhna Sorazmerno majhna

VKlju cevanje noviltlanov

"Ad hoc"

Stalno

Vodenje

Sibko

Mono, Sibko ali brez

Vir: Ellis, Dick, 2003, str. 89.
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ZahtevnejSi zdruzbeni problemi ponavadi zahtevapnte. VpraSanja, kot so izboljSevanje
kakovosti, pooblag&nje, razvoj in spreminjanje zdruzbe, vsa slonigo prispevkih, ki so
narejeni s pomgo winkovitega teamskega dela.

3.3 PRIMERJAVA MED SKUPINO IN TEAMOM PO MIHELCI CU

Kadar postane splosSni namen skupine razumljiv vegmim ¢lanom, se skupina razvije v
ekipo (Miheti¢, 2003, str. 158, 159). V uspesni ekipi igra vsaédpisano vlogo in s tem v
najvetji meri uveljavi svojo nadarjenost in usposobljemnos

Tabela 8: Znélne razlike med delovnimi skupinami in ekipami lgichel¢icu

Delovna skupina

Ekipa

Mocan, jasno osredoten vodja

Vloga vodenja je porazdeljena medl

nosilcev.

Osebna odgovornost

Osebna in skupna odgovornost

Namen delovanja je enak SirSe

opredeljenemu poslanstvu zdruzbe.

Ekipa ima poseben namen, ki ga

samostojno sprejme.

Delovni &inki posameznikov

Skupni delovnéinki

Izvedba dinkovitih sestankov

Spodbujanje odprtih razprazivahni
sestanki, namenjeni reSevanju

problemov

Svojo uspesnost meri posredno preko
vpliva na druge (npr. vrednostno izraz

winki poslovanija).

Svoje delovanje meri neposredno z

endbceno skupnih delovniktinkov.

Razpravlja, odléa in prenaSa naloge.

Razpravlja, ¢dlon skupaj opravlja

stvarne naloge.

Vir: Mihel¢i¢, 2003, str. 1509.
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Clani dosezejo cilje ekipe tako, da zdruzijo vsejswposobnosti tefim bolj zmanj3ajo vpliv
svojih Sibkih lastnosti.Ce pa poskusajo posamezniki v ekipah izstopati niendvod
prispevka k urestitvi skupnega cilja, te obajno niso uspesne. V Sportu je n&\wmnag in
porazov posledica boljSega ali slabSega ekipnedm &®vratna informacija je tu skoraj
takojsnja.

3.4 TEAM JE POSEBNA OBLIKA SKUPINE

Ze v samih opredelitvah skupine in teama je opamjbolj @itno razliko med skupino in
teamom. Skupino sem opredelil tako: skupina jetasg§sena iz dveh ali «e¢lanov, ki so
povezani za doseganje ciljev skupine. Team sendepk¢ako: team je sestavljen iz dveh ali
vec, vendar ne preve ¢lanov, ki m@&no vzajemno delujejo (so v interakciji) za dosegan;
skupnih ciljev. Opredelitvi sta podobni. Razlika peedvsem v vzajemnosti, povezanosti
delovanja.

Ce se najprej ustavimo pvelikosti skupine in teama, opazimo, da je skupina sestaviie
poljubnega Stevil@&lanov in da zgornja mejdanstva ni postavljena. Zgornje meje ni, ker je
pomembno samo to, da &ani povezani.

Team pa ne sme biti prevelik, saj je sicer onemiego vzajemno delovanje. Ye&ot je
¢lanov, SibkejSe so povezave med njimi, manj neplmseresodelujejo in neposredno vplivajo
drug na drugega.

Clani skupine sgovezaniza doseganje ciljeskupine. Ni nujno, da je ta povezavadma, le
poredkoma so vstlani povezani neposredn@lani so lahko poleg povezave preko ciliev
povezani tudi preko nadrejenega, delovnih nalogjkakacij ali identitete.

V teamu p&lani niso samo povezani, ampak mora biti ta poveza@&na, saj lahko le tako
mocno vzajemno delujejo. Najiékrat so vsic¢lani med seboj v neposrednem odnosu in
neposredno komunicirajo drug z drugim.

Tako teami kot skupine imajalj ali vet ciljev zaradi uresiitve katerih delujejo. Vendar so
ti cilji drugacni in so pri teamih in pri skupinah raatio dosegljivi. Pri teamu so cilji
dosegljivi samo s sodelovanjem vs#anov. Pri skupinah pa je delo razdeljeno nithe,
med katerimi pa ni nujno, da obstaja neposrednelsudnje za urestitev ciljev. Clani so
podrejeni nadrejenemu in ga morajo poslugatizelijo ostatilani skupine. Sicer jih skupina
izklju¢i ali pa si morajo za izklgitev prizadevati sami. Se pravi, da je pri teamynou
(prostovoljno) medsebojno sodelovakjanov pri uresnievanju ciljev, hkrati pa to ni nujno
pri skupinah. Cilji skupine so ¥moma lazje dosegljivi in manj pomembni za zdruZbo
druzbo) kot celoto. Cilji teama so bolj komplekst@zje dosegljivi in jih ni mogie doséi z
razdrobljenim delom posameznikov, ampak zémm sodelovanjenglanov. Cilji teama so
pogosto strateSke narave za zdruzbo, medtem kdjisskapine ponavadi dosegljivi z ¥
delitvijo manj povezanega dela na posameznike ibapkratkor@ne (operativne) narave.
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Cilji skupine so ponavadi cilji tekega poslovanja.

Clani v skupini pri doléanju ciliev sodelujejo le v doteni meri,&lani teama pa so lahko
zelo vkljuteni v postavljanje ciljev in jih v@noma tudi sami postavljajo.

Razlike med teamom in skupino podrobneje prikaZajeela 9.

Tabela 9: Razlike med skupino in teamom

Simbol Skupina Team
Velikost Poljubna Omejena navzdol
Delovni &inki Tesno povezan,
N&aiin dela posameznikov, malo medsebojna odvisnost,
povezav vzajemna pomb
Osebna, lazje razmejena Osebna in skupna, tegje
Odgovornost _
razmejena
Motivacija Nizka Visoka
Komunikacija Omejena Odprta
Regevanje konfliktov Ni prioriteta Zelo pomembno
Clani niso ali so Clani so vkljuseni,
malo vkljeeni. vecinoma pa sami
Nairtovanje ciljev in S
_ postavljajo cilje in
odlatanje o _
sprejemajo odldtve,
pomembne za team.

Vir: Lastne ugotovitve.

V teamu seclani bolj kot v skupinah zavedajo, da uspeh teamadwisen le od delovnih
ucinkov posameznikov, temvetudi od medsebojnega sodelovanja in medsebojneoom
¢lanov. V teamu sélani trudijo reSevati konflikte, odprto komunicicain so bolj motivirani
kot ¢lani skupin.
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SKLEP

Razlike med teamom in skupino so bistvene, zatb glogmov ne gre erdi, ¢eprav je team,
kot vetina (glede na lastne ugotovitve) avtorjev trdi, glkaghina skupine. Kot je razvidno na
Sliki 1 na strani 5, je team poleg stalnih irtadnih skupin posebna oblika formalnih skupin.
Hkrati je team, kljub temu da je posebna oblikapske, povsem drugaa oblika dela v
zdruzbah, kot so druge oblike skupin. S pojpaeamskega dela je v zdruzbah m&go
reSevati probleme, ki jih z delom v (drég#) skupinah ne bi mogli reSevati ali pa bi bilo
reSevanje manj uspesno. V zdruzbah je potreba gnoibevedno v&a zaradi vedno \ge
kompleksnosti poslovnega okolja, v katerem delupjiouzbe. Zdruzbe potrebujejo tako
teame kot tudi stalne in dasne skupine, odvisno od narave poslovnih problerkioph je
potrebno reSevati. Za reSevanje manj kompleksndblpmov so primernejSe &dsne in
stalne skupine, za reSevanje bolj kompleksnih gobl, kjer je potrebnega ¥sodelovanja
medclani, vet inovativnosti in vé uporabe znanja, pa so primernejsi teami.

Team se je razvil iz @dasnih in stalnih skupin, kar pomeni, da ti oblikupin nista vé
ustrezali nekaterim zahtevam sodobnih zdruzb,ka ja nastal team kot drugjza skupina, ki
lahko odgovarja na drugae zahteve poslovnega okolja zdruzb. Team je pesd\&posoben
bolje odgovarjati na najzahtevnejSe in najkomplei&n probleme sodobnih zdruzb, kar se
lahko razume tako, da je team kvalitativno bolfsayitejSa skupina. Se pravi, da je team Se
vedno skupina, ki pa ima posebne, samo njemu ldasteosti, ki jih druge skupine nimajo.
NajpomembnejSa takSna lastnost je, da je stopmjal®eanja in medsebojnega vplivanja v
teamu bistveno visja kot v drugih skupinablani teama se bolj zavedajo pomembnosti
vzajemnega delovanja in medsebojne p&mPBosledino temu mora bitcélanov v teamu
manj, sicer je visoka stopnja interakcije onem@y@. Ker je v drugih skupinah manj
sodelovanja medlani, je lahkoc¢lanov bistveno v& Prav zaradi viSje stopnje sodelovanja je
team nova kvaliteta glede na skupine s starejStmaam nastanka.

V danasnjem poslovhem svetu, ko se konkurenca vdubijp zaostruje, je vedno bolj
pomembno, kako zdruzbe ravnajo in uporabljgjoveske vire, predvsem njihovo o
mozganov, ki je bolj izkori®na in bolje uporabljena s teamskim delom, ko sektio
aplicira na probleme. Poslédo se povéa produktivnost, kvaliteta izdelkov in storitev je
boljSa, izboljSajo pa se tudi procesi v zdruzbir gaveta tudi fleksibilnost zdruzbe, ki je
danes, ko je potrebno odltve sprejemati zelo hitro, vedno pomembnejSa zstasiek in
razvoj zdruzbe.

Ljudje se vedno bolj zavedamo medsebojne povezamosidvisnosti. Prav zaradi tega je
teamska oblika dela, kjer je meélkni ve povezanosti, sodelovanja in medsebojne odvisnosti,
najbolj primerna za sprejemanje kompleksnih oitdy. Glede na vse prebrano, sklepam, da
je delo v teamu tudi W izziv, ki pomaga premagovati ¥ izzive zdruzbe, ki jih navadne
skupine niso sposobne.
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ANGLESKO-SLOVENSKI SLOVAR UPORABLJENIH BESED

A

adjourning - ukinitev

B

brainpower - mé mozganov

C

command group - stalna skupina

D

downsize - zmanjSanje velikosti zdruzbe
F

formal group - formalna skupina

forming - oblikovanje

fragmentation - drobitev

G

group cohesiveness - povezanost skupine
group composition - sestav skupine
group function - funkcija skupine

group status - status skupine

I

informal group - neformalna skupina

J

just in time - ravno ob pravetasu

N

norming - normiranje

O

organisational muscle - organizacijskadmo
P

performing - izvajanje

S

self-managed team - samoravnalni team






social facilitation - vzajemna podpora
storming - viharjenje
T

task force - obasna skupina









