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UuvoD

S timskim delom se pogosto sre¢ujemo v vsakdanjem Zivljenju. Na fakulteti s soSolci ob
izdelovanju seminarskih nalog, kasneje v podjetjih, ko skupaj s sodelavci izdelujemo razne
projekte in seveda tudi v Sportu. S soudeleZenci tima poskuSamo doseci ¢im boljse rezultate.
Se pravi, ¢e se navezemo na prej navedene primere, dobiti Zelimo ¢im ve¢ tock pri
seminarski nalogi, uspe$no predstaviti projekt investitorjem ali postati koSarkarski drzavni
prvak. Obenem pa se moramo zavedati, da na u¢inkovitost tima vpliva mnogo dejavnikov,
ki sem jih v zaklju¢ni nalogi podrobno predstavil.

Za dano temo sem se odlocil, ker se ze skoraj dvajset let ukvarjam s koSarko. V tem Casu
sem igral za razne klube in se posledi¢no sre¢al z razli¢nimi igralci, trenerji in upravami.
Med treningi in pri sodelovanju v timih sem opazil, da je kar nekaj stvari, ki vplivajo na
delovanje tima, zato sem se odlo¢il, da bom podrobneje raziskal, kaj vse je potrebno in kaj
vpliva na to, da tim deluje u¢inkovito ter dosega dobre rezultate.

Namen zakljuéne strokovne naloge je analizirati in predstaviti, kaj vse zajema timsko delo
in predstaviti dejavnike, ki vplivajo na njegovo ucinkovitost. Nato pa Se na podlagi primera
kosarkarski klub Zoltasti Troti Novo mesto (v nadaljevanju KK Zoltasti Troti), raziskati in
predstaviti, kateri dejavniki vplivajo na delovanje njihovega tima.

Postavljeni raziskovalni vprasanji v dani zakljuéni strokovni nalogi se osredotocata na to,
kateri dejavniki imajo vecji pomen na posameznem podrocju in s tem najvec pripomorejo k
u¢inkovitemu delovanju kosarkarskega tima ter, katere so kljuéne razlike med uspe$nimi in
manj uspesnimi timi.

Cilja zaklju¢ne strokovne naloge sta analizirati dejavnike na posameznem podrocju, Ki
vplivajo na timsko ucinkovitost in odkriti, kateri izmed njih imajo najvecji vpliv na timsko
ucinkovitost v kosarkarskem klubu Zoltasti Troti Novo mesto.

Zaklju¢na strokovna naloga je sestavljena iz treh delov. V prvem delu je najprej opredeljeno
timsko delo, nato sledijo opisane vrste timov in opis poteka njihovega oblikovanja. Poleg
vrst in postopka oblikovanja timov sem opredelil tudi njihovo velikost in vloge, ki jih lahko
imajo ¢lani v timu. Na koncu prvega dela pa sem Se predstavil faze razvoja tima. Drugi del
se priéne z opredelitvijo uéinkovitega tima, nato pa sledi opis dejavnikov, ki vplivajo na
njegovo ucinkovito delovanje. V opis dejavnikov so zajeti dejavniki na podroc¢ju tima,
individualni dejavniki na ravni posameznikov in za konec Se dejavniki pri timskih procesih.
V tretjem delu sem najprej opisal raziskovalno metodo, ki sem jo uporabil, in sicer
polstrukturirane intervjuje, nato sem predstavil vzorec, ki je bil vkljucen v raziskavo in na
kratko opisal potek raziskovalnega procesa ter predstavil rezultate raziskave. Na koncu sledi
Se diskusija in moje osebno mnenje glede dejavnikov, ki vplivajo na timsko u¢inkovitost v
kosarkarskem klubu Zoltasti Troti Novo mesto.



1 TIMSKO DELO

V poglavjih, ki sledijo, je zajeto celostno delovanje tima. Predstavljene so glavne lastnosti
timov, kot so vrste timov, kak$na naj bi bila njihova idealna velikost, kako oblikovati in
razviti pravi tim ter kaks$ne vloge ¢lanov poznamo v timu.

1.1 Opredelitev timskega dela

Za osnovno razumevanje timskega dela, lahko najprej pogledamo v slovar. V Slovarju
slovenskega knjiznega jezika je tim (brez datuma) definirano kot: »Skupina ljudi, ki opravlja
isto delo, delovna skupina«. Timi so Ze od nekdaj prisotna struktura za opravljanje dela,
dandanes pa so zaradi vse bolj zapletenih nalog najveckrat uporabljen nacin reSevanja le-teh
(Benishek & Lazzara, 2019). Z razli¢nimi oblikami timskega dela se dandanes srecujemo
vse pogosteje, tako v zasebnem kot poklicnem Zivljenju (Lambié¢, Vukovi¢ & Maric, 2019).
Temelj vsake velike in uspe$ne organizacije je delo v timu, kar pomeni usklajeno delovanje
in reSevanje nalog velikega Stevila posameznikov (Washington, 1985). Z drugimi besedami,
posamezniki delujejo v timih z namenom opravljanja nalog, ki zahtevajo kolektivno delo
(Rousseau, Aube & Savoie, 2006). To je tako zaradi dejstva, da posamezniki vse tezje
reSujejo naloge sami zaradi njihove visoke stopnje kompleksnosti ali tveganj, zato se tudi
oblikujejo timi (Purg, Casse, Lynn, Claudel & Walravens, 2003).

Delovni tim je definiran kot kakr$nakoli oblika formalne ali neformalne celote, ki jo
sestavljata vsaj dva posameznika, ki skupno odgovarjata za doseganje ene ali ve¢ nalog, ki
so bile postavljene s strani organizacije (Sundstrom, Meuse & Futrell, 1990). Harris in Harris
(1996) dodajata, da ima tim skupni cilj ali namen, na poti do katerega ¢lani tima razvijejo
medsebojne odnose z namenom doseganja ciljev. Ni pa nujno, da skupina ljudi tvori tudi
tim. Skupino tvorijo dve ali ve¢ oseb, ki se zaradi sodelovanja pri posameznih dejavnostih
pogosto srecujejo (Mozina, 2002). Mozina (2002) Se pravi, da poznamo ve¢ vrst skupin:
delovne, $portne, prijateljske, socialne, politi¢ne itd. Nadaljuje, da pri skupinah posamezniki
po navadi zadovoljujejo neke lastne interese, tim je pa delovna skupina ljudi, ki sodelujejo
z namenom, da proizvedejo izdelke ali opravijo storitev, za katero so vzajemno odgovorni.
Clani so medsebojno soodvisni in na doseZene rezultate vplivajo skozi medsebojne
interakcije, kar pomeni, da so primorani sodelovati (Lambi¢, Vukovi¢ & Maric¢, 2019).
Parker (1999) pravi, da timi pogosteje ne doseZejo rezultatov, ne zaradi pomanjkanja znanja
in vescin, ampak zaradi konfliktov znotraj tima, slabega vodenja, manjka motivacije in
neefektivnih sestankov.

Sportne ekipe so lahko dober primer, kako tim deluje. Kosarkarsko mostvo ima dvanajst
posameznikov, od katerih vsak po svojih moceh prispeva k zmagi svojega mostva. Podobno
je tudi v poslu, kjer so timi sestavljeni iz strokovnjakov na svojih podro¢jih, ki stremijo k
ucinkovitemu in uspe$nemu delu. Delo v timu je prevladujoce v poslovnih organizacijah,
zato je pomembno, da so ¢lani sposobni sodelovati drug z drugim. Posameznik je lahko tudi



¢lan ve¢ timov, ki so lahko stalni in projektni (Mozina, 2002). Na primer nekdo je lahko
zaposlen kot informatik v podjetju, torej je ¢lan tima informacijske tehnologije. Ce pa se
podjetje odloci za uvedbo novega informacijskega sistema, postane ¢lan novega projektnega
tima, v katerem sodeluje s posamezniki iz drugih oddelkov podjetja, da bi kar se da nemoteno
vpeljali nov informacijski sistem.

Namen timov je sodelovanje z namenom opravljanja nalog, ki so preve¢ obsezne ali
kompleksne za posameznika (Rousseau, Aube & Savoie, 2006). Po navadi gre za delo, ki
zahteva razli¢na znanja in ves¢ine. Za oblikovanje izdelka moramo, na primer, imeti v timu
tako nekoga, ki se spozna na zahteve kupcev kot nekoga, ki bo ta izdelek oblikoval in razvil.

1.2 Vrste timov

V sodobnih organizacijah se srecujemo s stevilnimi oblikami timov, ki na razli¢ne nacine
dosegajo zastavljene cilje. Nekateri timi so bolj ustrezni za eno vrsto nalog, drugi spet za
drugacno vrsto nalog. Oseba, ki je zadolzena za sestavljanje tima, mora dobro opredeliti
cilje, ki jih zelijo doseci in glede na cilje oblikovati tim (Lambi¢, Vukovi¢, & Mari¢, 2019).
V glavnem delimo vrste timov v dve skupini, uradne ali formalne time in neuradne ali
neformalne time, ki jih bom v nadaljevanju tudi podrobneje opisal (Vukovi¢ & Miglic,
2006).

Formalni ali uradni tim je tim, ki je bil ustanovljen s strani organizacije z namenom
doseganja tocno dolocenih ciljev (Bhasin, 2019). Od ucinkovitega vodje se pricakuje, da
prepozna, kdaj je delo v timu potrebno (Rac¢nik, 2010). Bhasin (2019) pravi, da bi uradni tim
moral biti sestavljen iz posameznikov, ki imajo zmoznost hitrega resevanja problemov in so
proaktivno orientirani. Avtor nadalje pravi, da se v formalnih timih ponavadi postavijo
pravila in smernice, kako in kdaj naj bi se tim sestajal, prav tako pa mora obstajati tudi
nekaksna hierarhi¢na lestvica.

Po drugi strani pa Bhasin (2019) pravi, da je neformalni ali neuradni tim oblika tima, ki za
razliko od formalnih timov po navadi nastane kot plod dogovora med zaposlenimi.
Neformalni timi niso nadzorovani s strani vodstva, prav tako ne obstajajo stroga pravila
interakcij, kar pa jih povezuje, so medsebojni odnosi (Bhasin, 2019). Sodelovanje v takih
timih se lahko obnese z vidika, da zaposleni zacutijo ob¢utek pripadnosti, kar se lahko odraza
na njihovem zagonu in nivoju motivacije (Bhasin, 2019).

Poleg dveh glavnih skupin poznamo tudi druge vrste timov, ki niso tako pogosto uporabljeni
znotraj organizacij, a jih je vredno omeniti. Poznamo vodstvene time, ki so sestavljeni iz
posameznikov, ki delujejo na visjih polozajih v organizaciji in na dnevni bazi vodijo svoje
oddelke in time (Vukovi¢c & Migli¢, 2006). Avtorja $e navajata, da je vodstveni tim
odgovoren za postavljanje ciljev in strategij organizacije, odgovarjajo pa odboru direktorjev.
Nadaljujeta $e, da imajo podjetja glede na njihovo velikost enega ali ve¢ vodstvenih timov.



Njegova sestava je kljucnega pomena, saj ima najvecji vpliv na prihodnost podjetja (Vukovi¢
& Migli¢, 2006).

Nekateri izzivi, s katerimi se organizacije srecujejo, zahtevajo ljudi z znanji z ve¢ podrocij.
Za take potrebe se oblikuje interdisciplinarni tim (Lambi¢, Vukovi¢ & Mari¢, 2019). To je
tip tima, pri katerem sodelujejo zaposleni iz ve¢ razlicnih oddelkov. Tak tim se po navadi
ustvari zaradi prepricanja, da doloceni oddelki zaradi pomanjkanja znanj iz drugih podrocij
ne morejo sami resevati tezav (Vukovi¢ & Migli¢, 2006). Vukovi¢ in Migli¢ (2006) nadalje
pravita, da tak tim ponavadi sestavimo, ko se srecamo z zelo kompleksno tezavo.

Za izvajanje dolgoro¢nih projektov se v organizacijah po navadi sestavijo poslovni timi. Ti
so osredotoCeni na pomembnejse poslovne projekte v podjetju, ki bodo prinasali dolgoro¢no
korist (Lambi¢, Vukovi¢ & Mari¢ 2019). Izpostaviti je potrebno tudi uradni podporni tim.
Taka vrsta tima nudi organizaciji potrebno podporo v razli¢nih oddelkih podjetja, kot so
racunovodstvo, finance, kadrovska sluzba, administracija itd. (Lambi¢, Vukovi¢ & Maric,
2019).

Vse veé organizacij ustanavlja interne centre odli¢nosti za preoblikovanje podjetij, Ki jim
lahko recemo tudi preoblikovalni timi. Njihov cilj je sestaviti skupino strokovnjakov, ki
lahko vodijo pomembne projekte preoblikovanja, pri ¢emer ohranjajo nemoten proces dela
v celotnem obdobju (Vukovi¢ & Migli¢, 2006). Avtorja Se pravita, da se preoblikovalni tim
najvecCkrat ukvarja z reorganizacijo dela.

Ko se organizacija sreca s problemom, ki ga zeli razresiti v najkrajSem moznem casu, to po
navadi stori s sestavo udarnega tima. Udarni tim je majhen tim s kratkim rokom trajanja, ki
se osredotoca le na izbolj$anje posameznih procesov (Dahlke, 2010). Dahlke (2010) nadalje
pravi, da ¢lani v najkrajSem moznem roku s povecano intenziteto dela poskusajo popraviti
dolocen problem, nato pa se tim razpusti. Avtor e pravi, da se tim prilagaja glede na potek
reSevanja problema, tako da ne obstaja Casovnica projekta.

Vrsta tima, ki ni vezana na posel, pa se z njo velikokrat sre¢ujemo v zasebnem zivljenju, SO
Sportni timi. Prav tako kot v podjetju, v Sportnih timih posamezniki izvajajo svoje naloge, ki
pripomorejo h konénemu uspehu tima. Torej, tim je lahko uspesen le, ¢e vsak ¢lan izvede
svoj del naloge natan¢no in brezhibno.

1.3 Oblikovanje timov

Oblikovanje ucinkovitega tima je izjemno pomembno v danasnjem poslu, kar pa ni lahek
zalogaj za organizacije. Vedeti moramo, s kaksnim kadrovskim kapitalom operiramo, zato
moramo poznati njihove kompetence, razvojni potencial, zmoznosti in ambicije.
Nacrtovanje ¢loveskih virov (angl. Human resourceplanning — HRP) ali predstavlja glavno
aktivnost, s pomocjo katere oblikujemo ucinkovit tim (Raiden, Dainty & Neale, 2002). V



nadaljevanju je zapisanih pet korakov, po katerih naj bi se organizacije ravnale, ko se soocijo
z izzivom sestavljanja timov.

Prvi korak k oblikovanju u¢inkovitega tima je dolocanje jasnih ciljev. Potrebno je dolociti
cilje tima, ki se morajo skladati s cilji celotne organizacije, obenem pa tudi z individualnimi
cilji posameznikov, ki jih razvijejo ob zacetku projekta. Vsak ¢lan mora imeti jasno sliko,
kako bo njegovo delo pripomoglo k uspesnosti organizacije. Mozina (2002) pravi, da je
pomembno tudi, da se za dolocene cilje postavijo ¢asovni roki, saj lahko v nasprotnem
primeru pride do odlasanja dela, saj ¢lani zacutijo, da cilji morda niso tako pomembni. Avtor
nadalje pravi, da bi cilji morali biti oprijemljivi in merljivi, saj je klju¢no, da spremljamo
napredek pri doseganju ciljev. S tem se v prvi vrsti izognemo ve¢jim napakam pri delu, prav
tako pa pomagamo motivirati ¢lane tima, saj tako najlazje vidijo njihov vlozen trud in
napredek (Mozina, 2002).

V drugem koraku se moramo posvetiti identifikaciji znanj, ki jih potrebujemo. Dolociti je
potrebno, katera znanja in vescine so klju¢na za nas (Lambi¢, Vukovi¢ & Mari¢, 2019). To
pomeni, da moramo nasim zahtevam prilagajati ¢lane tima in ne obratno. Na primer, ce se
organizacija odloci za uvedbo novega informacijskega sistema, to seveda pomeni, da bodo
potrebovali programerje, oblikovalce in projektnega vodjo. Ampak potrebujemo tudi osebo,
ki ima dovolj tehni¢cnega znanja za razumevanje dela, obenem pa lahko komunicira z
vodstvom in jim predstavi, v Kateri fazi se projekt nahaja. Potrebujemo osebo, ki lahko vse
te strokovnjake, ki so navajeni delati individualno, poveze v delujo¢ tim (Lambié¢, Vukovic¢
& Mari¢, 2019).

Tretji korak sestave tima je dejanska izbira ¢lanov, katere lahko iS¢emo v organizaciji ali
izven nje (Jones, 2017). Po navadi se oblikovalec tima obrne na kadrovsko sluzbo za
osnovne informacije o zaposlenih v organizaciji. Nadaljnje informacije o potencialnih ¢lanih
tima lahko oblikovalec pridobi pri njihovih nadrejenih. V primeru, da v organizaciji ni dovolj
usposobljenega kadra za posamezne projekte, se vedno lahko najame tudi ljudi izven nje.
Jones (2017) pravi, da je najveéja prednost izbire lastnih zaposlenih ta, da ze poznamo
njihove prednosti in slabosti, vemo, kdo ima kaksna znanja in kdo je v ¢em dober. Avtor
nadalje pravi, da je negativni aspekt ta, da imamo malo manevrskega prostora in ne moremo
popraviti njihovih slabosti. Jones (2017) kot najve¢jo prednost najema ljudi izven
organizacije navaja to, da imamo proste roke pri njihovi izbiri, saj se redko kdaj zgodi, da
ne moremo najti osebe, ki bi bila ustrezna za dolo¢eno delo. Najvecji problem se pojavi pri
financah, torej da moramo to osebo placevati, zato je pomembno konstantno izobraZevanje
in usposabljanje lastnega kadra (Jones, 2017).

Naslednji korak je doloCanje vodje tima. Klju¢no za oblikovanje mocnega tima je
postavljanje vodje tima, ki mu bodo c¢lani zaupali. Vodenje je resna, odgovorna in
pomembna stvar. Vodja lahko nekdo postane Sele, ko pokaze zrelost, integriteto in
spostovanje, ki ga ta polozaj zahteva (Racnik, 2010). Ra¢nik (2010) nadaljuje, da vodje
gradijo mo¢ tima z zaupanjem in zvestobo, ne pa skozi groznje in pritisk na ¢lane tima.



Potrebno je, da vodja motivira ¢lane tima, da iznesejo svoje ideje in misljenja, saj lahko tako
hitreje in bolj u¢inkovito pridejo do resitev za posamezne naloge (Rac¢nik, 2010).

V zadnjem koraku je torej tim ze sestavljen in nam preostane le, da se posvetimo doloc¢anju
vlog v timu. Jasno doloc¢ene vloge pomagajo ¢lanom razumeti, kaj to¢no je njihova naloga
in odgovornost. To prepre¢i zmedo, nesigurnost, nesoglasja in prelaganje dela. Naloga vodje
tima je, da doloci vloge glede na posameznikova znanja in ves¢ine, na podlagi katerih je bil
izbran in jih nato tudi kontrolira (Lucas, 2019).

Mozina (2002) kot najpogostejse posledice napacne izbire ¢lanov tima navaja znizanje
percepcije ugleda organizacije, odve¢no izgubo dragocenega ¢asa, nastanek poslovne skode,
povecanje stroskov in v skrajnih primerih propad organizacij.

1.4 Velikost timov

V mnogih organizacijah se ob sestavljanju novega tima vedno znova sprasujejo, kolik$na
naj bi bila optimalna velikost delovnega tima. Timi razlicnih velikosti se tudi razli¢no
obnasajo in obnesejo. Premajhni timi imajo lahko tezave s pomanjkanjem znanja na
dolocenem podroc¢ju, medtem ko lahko preveliko stevilo ¢lanov v timu vodi do izgube
produktivnosti (Lambi¢, Vukovi¢, & Mari¢, 2019). Ceprav je res, da je vsaka organizacija
in tim v edinstveni poziciji, vseeno obstajajo neki splosni standardi, ki so bili dokazani na
veliki koli¢ini primerov. Belbin (1999) navaja, da lahko velikost tima vpliva na to, kako se
bodo posamezniki v timu obnasali. V primeru, da je v timu 10 ali ve¢ ¢lanov, se lahko ¢lani
pocutijo nepomembne in necenjene, kar lahko privede do pasivnega obnasanja. Belbin
(1999) nadalje pravi, da se ¢lani tima zavedajo, da lahko naredijo manj, saj se bo njihovo
delo porazdelilo na druge Clane tima. Prav tako lahko ¢lani naredijo manj, kot bi drugace,
saj menijo, da se bo njihov prispevek poznal manj, kakor ¢e bi bilo ¢lanov manj (Belbin,
1999).

Arthur (2011) navaja, da so se oblikovale razli¢ne prakse, kako opredeliti optimalno Stevilo
ljudi v timu, ki jih bom predstavil v nadaljevanju. Lastnik Amazona Jeff Bezos se drzi pravila
»dveh pic«. To pomeni, da ¢e ne more nahraniti tima z dvema picama, je Ze prevelik.
Harvardski profesor Richard Hackman je prepovedoval studijske time, ki so Steli ve¢ kot
Sest ¢lanov. Prav tako izvidniSki timi ameriSke mornarice nikoli ne Stejejo vec kot Sest ¢lanov
(Arthur, 2011).

Idealno velikost tima lazje dolocimo s pomocjo opornih tock, ki so zapisane v nadaljevanju.
Velikost tima lazje dolo¢imo, ¢e imamo dobro definiran cilj tima. Razli¢ne organizacije in
projekti zahtevajo razli¢no velikost tima (Lambi¢, Vukovi¢ & Mari¢, 2019). Na primer tim
slikopleskarjev prakticno ne more biti prevelik, dokler imajo dovolj prostora za delo, saj
vecje stevilo ¢lanov pomeni, da bodo prej prepleskali stavbo. Na drugi strani pa v vecini
primerov ni smiselno sestaviti tima desetih vodij nabave, saj dodatni ¢lani tima ne prinasajo
vedno tudi dodatne koristi.



Naslednja oporna tocka, s katero si lahko pomagamo, je stevilo vlog, ki jih potrebujemo in
koliko razli¢nih vlog je v timu nujno potrebnih (Lambi¢, Vukovi¢ & Mari¢, 2019). Poskrbeti
je treba, da ne primanjkuje znanja, saj lahko to izzove frustracijo pri ¢lanih, prav tako pa ne
sme biti preve¢ ¢lanov z istim znanjem in vescinami, saj lahko izgubijo motivacijo in
produktivnost (Lambi¢, Vukovi¢ & Maric, 2019).

Zastavljeni Gasovni roki nam prav tako lahko pomagajo pri oblikovanju tima. Ce mora delo
biti opravljeno v kratkem ¢asovnem roku, je po navadi seveda bolje, da je tim sestavljen iz
vec ¢lanov, Se posebej, ¢e projekt ne zahteva pretirane kreativnosti. Za dolgorocne projekte
pa je bolj smiselno sestaviti manjsi tim, ki se bo lahko bolj povezal in bolje diskutiral o delu
(Brady, brez datuma).

Mozina (2002) Se navaja, da lahko preveliko Stevilo ¢lanov v timu privede do tezav v
komunikaciji, konfliktov in drugih problemov, kot so:

— psihi¢na obremenjenost vodij in oddaljenost od ¢lanov, ker se morajo posvetiti vec¢
razlicnim dejavnostim in usklajevanju velikega obsega dela;

— poudarjanja vloge vodij in centralizirano timsko odlocanje;

— odnosi v timu postajajo vse manj osebni, kar lahko privede do formacije podtimov, ki pa
se lahko spremenijo v klike,

— in nezadovoljstvo ¢lanov, kot odgovor na norme in postopke, kateri postajajo vse bolj
formalizirani.

Ce bi morali dologiti tevilko, po kateri naj bi se organizacije ravnale, bi lahko glede na
avtorje razli¢nih literatur rekli, da je idealna velikost tima med 5—8 ¢lanov. Velja pa seveda,
da moramo velikost tima prilagoditi glede na cilje, vodjo, oblike in obseg dela.

1.5 Vloge v timu

V danasnjem timskem pristopu k delu v organizacijah je uspeh organizacij v veliki meri
odvisen od uc¢inkovitega sodelovanja posameznikov v timu. To od ¢lanov tima zahteva jasno
razumevanje njihovega znanja in veséin, ki jih razlikuje od drugih ¢lanov in kako se njihove
prednosti integrirajo s prednostmi ostalih ¢lanov (Vukovi¢ & Migli¢, 2006). Avtorja se
pravita, da ima vsak ¢lan svoje individualne lastnosti in vedenjske znacilnosti. Nadalje
menita, da bo uspeh tima odvisen od tega, kako dobro se bodo njihove znacilnosti
medsebojno prepletale in ali bodo ¢lani uspeli izkoristiti prednosti vsakega posameznika.
Glede na Belbinovo teorijo vlog v timu lahko dolo¢imo 9 razlicnih vlog. Glede na
karakteristike njihovih vlog jih delimo na 3 vecje skupine: aktivno, ¢lovesko in mislece
naravnane vloge, ki so podrobno opisane v nadaljevanju (Merchant, 2019).

Pod aktivno naravnane stejemo naslednje vloge:

— Oblikovalec — so ¢lani tima, ki skusajo izzvati tim, da napreduje. To so po navadi



dinami¢ne osebe, ki uzivajo v stimuliranju drugih in ustvarjalnosti ter po navadi najdejo
najboljsi nacin za reSevanje tezav. To so tisti ¢lani tima, ki kriticno razmis$ljajo in
poskrbijo, da so upostevane vse moznosti pri posameznih nalogah. Znacilno je, da ovire
vidijo kot izzive in da spodbujajo druge, ko jim ne gre. Njihova slabost je, da se
velikokrat ne ozirajo na ¢ustva drugih ¢lanov, ¢e vedo, da imajo prav.

Izvrsitelj — to so ljudje, za katere lahko recemo, da poskrbijo, da so stvari konc¢ane.
Pretvorijo ideje v aktivnosti in plane. So disciplinirane osebe, ki se dela lotijo
sistemati¢no in ucinkovito, prav tako so zelo organizirani.

Dovrsevalec — so ljudje, ki poskrbijo da so projekti zakljuceni brezhibno, torej da ni
prislo do nobenih napak ali odstopanj. So zelo natancni, lahko se poglobijo v najmanjso
malenkost. So zelo pozorni na koncne roke in so pripravljeni narediti vse, da je naloga
koncana pravocasno. Po navadi so opisani kot perfekcionisti, katerih slabost je, da lahko
véasih skrbijo brez potrebe in tezko delegirajo delo, saj zelijo vse postoriti sami.

Pod ¢lovesko naravnane Stejemo naslednje vloge:

Koordinator — to je vodja tima, ki vodi tim do cilja. Po navadi so dobri poslusalci in znajo
prepoznati vrednost vsakega ¢lana. So mirni, vedre narave in dobri delegatorji. Njihova
slabost je lahko to, da so manipulativni in delegirajo svoje delo na nekoga drugega.
Timski delavec — so ljudje, ki podpirajo celoten tim in skrbijo, da tim dobro deluje. Ti
ljudje prevzamejo vlogo pogajalcev, ko je to potrebno, saj so po navadi diplomatski,
fleksibilni in dojemljivi. Njihova slabost je lahko ta, da so neodlo¢ni.

Iskalec virov — so idealisti, radovedni in komunikativni. Oni poskrbijo za iskanje novih
priloznosti, komunikacijo in interakcijo izven organizacije, prav tako pa imajo
pomembno vlogo pri pogajanjih. Krasi jih inovativnost, navezovanje stikov z ljudmi in
dobre pogajalske sposobnosti. Njihova slabost je lahko ta, da so preve¢ optimisti¢ni in
da lahko hitro izgubijo zanimanje za nekaj.

Pod mislece naravnane stejemo naslednje vloge:

Tvorec — zanje je znacilno, da so ekstrovertirani, druzabni in dinamicni ¢lani tima, ki so
po navadi glavni pobudniki za akcije, upravljanje in izvajanje sprememb v timu. Odli¢no
funkcionirajo pod pritiskom, prav tako pa mo¢no vztrajajo pri ucinkovitosti. Njihova
slaba stran je ta, da imajo lahko izbruhe jeze, so nepotrpezljivi in so v¢asih lahko zaljivi
ali provokativni.

Ocenjevalec — kot ze ime pove, so ocenjevalci odli¢ni pri analiziranju in ocenjevanju
idej, ki jih predlagajo drugi ¢lani tima. So drzni in objektivni ter znajo dobro pretuhtati
prednosti in slabosti posameznih opcij. V¢asih jim lahko manjka motiva, njihova slabost
pa je tudi ta, da so slabi motivatorji.

Strokovnjak — so zelo natancni in strokovni ljudje, ki s pomocjo svojega znanja in
izkusenj opravijo delo. So predani, samoiniciativni in zelo specializirani, kar je v¢asih
lahko tudi slabost, saj tezko prispevajo na podrocjih izven njihovega.



1.6 Faze razvoja tima

Tuckman (1965) pravi, da gredo timi skozi pet faz razvoja: oblikovanje, viharjenje,
normiranje, izvajanje in razpad. Faze si sledijo po vrsti od trenutka, ko je tim ustvarjen do
trenutka, ko razpade. Faze so po vrstnem redu opisane v nadaljevanju (Mozina, 2002;
Lambi¢, Vukovi¢ & Mari¢, 2019).

Zacetna faza vsakega razvoja tima je njegovo sestavljanje oziroma oblikovanje, ki pa je v
bistvu njegovo ustanovno obdobje, v katerem se tim izoblikuje, ¢lani pa se v tej fazi Sele
spoznavajo (Mozina, 2002). Avtor nadaljuje, da je to ¢as, ko doloc¢imo cilje in ¢asovnico
projekta, pravila tima in vloge posameznih ¢lanov, prav tako pa je v tej fazi vedji poudarek
na ljudeh kot na delu (Lambi¢, Vukovi¢ & Mari¢, 2019). Pomembno je, da ¢lani razvijejo
medsebojne odnose in razumejo svojo vliogo v timu.

V fazi viharjenja se ¢lani tima medsebojno spoznavajo in navajajo na medsebojno
sodelovanje (Lambié¢, Vukovi¢ & Mari¢, 2019). Avtorji so to fazo poimenovali tudi burna
faza, saj v njej prihaja do tekmovanj med ¢lani, ki se zelijo vsak na svoj na¢in dokazati, zato
velikokrat pride do nesporazumov in konfliktnih situacij. Avtorji nadalje navajajo, da v
tovrstnih situacijah klju¢no vlogo igra vodja, ki mora poskrbeti za ustrezno resevanje
konfliktov in nesporazumov, ob tem pa spomniti ¢lane, da je normalno, da prihaja do
nestrinjanj. Nekateri timi poskusajo preskociti to fazo, da se izognejo neprijetnim situacijam,
ampak to po navadi pripelje le do kopic¢enja problemov, ki prej ali slej eksplodirajo (Lambic¢,
Vukovi¢ & Mari¢, 2019).

Lambi¢, Vukovi¢ in Mari¢ (2019) kot naslednjo opisujejo fazo normiranja, v kateri za tim
nastopi zrelo obdobje, v katerem ¢lani prepoznavajo in zacenjajo ceniti prednosti ostalih
¢lanov, tako da celoten tim dela umirjeno in enotno, a hkrati sprosc¢eno. V¢asih se predhodna
faza prepleta z normiranjem, saj lahko ob prejemu novih nalog zopet pride do nestrinjanj,
zato je pomembno, da se predhodna faza ne preskoci (Lambié, Vukovi¢ & Mari¢, 2019).

Cetrta faza se imenuje izvajanje, v kateri so ¢lani osredoto¢eni na ¢im vedjo produktivnost
(Lambi¢, Vukovi¢ & Mari¢, 2019). To je tudi obdobje, v katerem tim najbolj napreduje in
za katero je znacilna velika stopnja usklajenosti in samoorganizacije, ¢lani pa so
samozavestni, motivirani in dovolj seznanjeni s projektom, da lahko tim deluje brez nadzora
(Lambi¢, Vukovi¢ & Mari¢, 2019). Avtorji Se pravijo, da ¢eprav si vsak vodja zeli, da njegov
tim doseze cetrto fazo, pa to zaradi konfliktov in nestrinjanj ne uspe vsem.

Faza razpada je zakljucno obdobje, v katerem tim razpade bodisi zaradi zakljucka projekta
bodisi kot posledica nizke stopnje motivacije, energije, ucinkovitosti ali nezmoznosti
sodelovanja (Mozina, 2002). Mozina (2002) se nadaljuje, da lahko tim v tej fazi popolnoma
razpade ali pa se ponovno vzpostavi.



2 UCINKOVITO DELOVANJE TIMA

Delo v timu je nesmiselno, ¢e z njim ne povecamo uspesnosti in uc¢inkovitosti organizacije
ali posameznega projekta. V nadaljevanju naloge je razlozeno, kako naj bi izgledal u¢inkovit
tim in kateri dejavniki vplivajo na njegovo uc¢inkovitost.

2.1 Opredelitev ucinkovitega tima

Pri razumevanju uc¢inkovitosti lahko pride do nejasnosti, tako da moramo najprej loc¢iti med
ucinkovitostjo in uspesnostjo. U¢inkovitost lahko opredelimo kot zmoznost, da se izognemo
nepotrebnemu tratenju materialov, energije, truda, denarja ali ¢asa pri izvajanju neke
aktivnosti. Uspesnost pa pomeni, da ima nas projekt smisel, prihodnost in da smo zmozni
projekt izvesti. Z eno povedjo bi lahko rekli: »Biti uspesen pomeni delati prave stvari, biti
ucinkovit pa pomeni delati stvari pravilno«. Na primer ce podjetje, ki se ukvarja s
proizvodnjo in prodajo koles, lahko kolesa proizvede v krajSem casu kot konkurenca, z
manj$imi stroski in manj odpadnega materiala, lahko temu recemo ucinkovito delo. Biti
uspesen pa v tem primeru pomeni, da lahko vsa kolesa, ki jih bodo proizvedli, tudi prodajo.

Ne obstaja merska enota, ki bi merila ucinkovitost timov, zato jo je lazje razumeti, ¢e jo
definiramo SirSe. U¢inkovitost v timih je odrazena v skupnih proizvedenih kon¢nih izdelkih
(v koli¢ini, kvaliteti, hitrosti, zadovoljstvu kupcev, itd.), v posledicah, ki jih delo v timu pusti
na Clanih ali na povecanju sposobnosti ekipe, da lahko v prihodnosti uc¢inkovito deluje
(Hackman, 1987; Sundstrom, Meuse & Futrell, 1990).

Visoko ucinkoviti timi so preprosto sposobni dosegati zastavljene cilje, ki jih manj
ucéinkoviti timi niso. McGrath (1964) je pred pol stoletja oblikoval takoimenovan model
vlozek-proces-kon¢ni proizvod (angl. Input-Process-Output — IPO) ogrodje, s pomogcjo
katerega so najprej raziskovali u¢inkovitost timov. Inputi oziroma vlozki so opisani kot
spremenljivke, ki omogocajo in omejujejo interakcijo ¢lanov ekipe (McEvan & Beauchamp,
2014). Avtorja navajata, da so lahko vlozki individualni ali na nivoju tima, organizacije ali
okolja. Ti vloZki poganjajo skupinske procese in od njih je odvisno, kako uc¢inkovito bodo
¢lani sodelovali in kak$na bo pretvorba vlozkov v outpute, oziroma koncne proizvode
(Marks, Mathieu & Zaccaro, 2001; Mathieu, Maynard, Rapp & Gilson, 2008). Kon¢ni
proizvodi aktivnosti ali outputi so rezultat timskih aktivnosti, ki so lahko ovrednoteni s strani
samih ¢lanov, vodje tima, organizacije, podpornikov tima, itd. So glavni pokazatelj
uspesnosti in uc¢inkovitosti timskih aktivnosti pri projektu (McEvan & Beauchamp, 2014).

Racnik (2010) pravi, da je tim lahko le u¢inkovit, ¢e v njem vlada svobodno, vznemirljivo
in spontano vzdu§je. Avtor Se pravi, da naj bi idealno okolje za maksimalno uc¢inkovitost
timov bilo zagotovljeno, ¢e so odnosi med ¢lani taksni, da:

— svobodno dihajo,
— Je ozracje odprto,
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— si medsebojno zaupajo,

— imajo obc¢utek varnosti,

— se dobro pocutijo v timu,

— S0 odprti za ideje drugih,

— se medsebojno cenijo,

— so strpni,

— se spostujejo,

— dovolijo drug drugemu, da se izrazajo,
— spostujejo razli¢nosti,

— se medsebojno sprejmejo, tak$ne kot so,
— so celovite osebnosti,

— S0 neodvisni,

— sO pogumni, izrazajo svoje misli,

— ego podredijo skupinskemu duhu,

— mislijo po nacelu zmagam-zmagas,

— prizadevajo si za skupno dobro in za dobre odnose.

2.2 Dejavniki ucinkovitega delovanja tima

V tabeli 1 so nasteti dejavniki, ki v veliki meri vplivajo na ucinkovito delovanje tima
(Mickan & Rodger, 2000). Delijo se na dejavnike tima, individualne znacilnosti in timske
procese. Vsi dejavniki so v nadaljevanju tudi podrobno opisani.

Tabela 1: Dejavniki ucinkovirega delovanja tima

Dejavniki na podro¢ju tima Individualni dejavniki | Dejavniki pri timskih procesih
Jasen namen Prispevek posameznika | Koordinacija

Definirane vloge Samozavedanje Komunikacija

Prepoznavanje posameznikov Zaupanje Kohezija

Ustrezno vodenje Zavzetost Sprejemanje odlocitev

Ustrezni ¢lani Prilagodljivost Management konfliktov
Ustrezni viri

Vir: Mickan & Rodger (2000).

2.2.1 Dejavniki na podrocju tima

Prva skupina dejavnikov se navezuje na ucinkovito timsko delo z vidika tima kot celote.
Izpostavljenih je Sest dejavnikov, ki najbolj vplivajo na uc¢inkovitost tima. Dejavniki, ki so
podrobneje opisani v nadaljevanju so: jasen namen, definirane naloge, prepoznavanje
posameznikov, ustrezni ¢lani, ustrezno vodenje in ustrezni viri (Mickan & Rodger, 2000).
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Prvi v vrsti dejavnikov je oblikovanje jasnega namena tima. West (1994) je poudaril potrebo,
da imajo organizacije jasno vizijo, ki bi vkljucevala njihove osnovne vrednote. Jasno
doloCena vizija podjetja bi tako pripomogla k vecji pripadnosti in motivaciji vseh
posameznikov v organizaciji (Headrick, Wilcock & Batalden, 1998). Organizacija, ki ima
jasno doloéeno vizijo podjetja, lahko lazje dologi jasne in merljive cilje. Ce ¢lani tima
sodelujejo v postavljanju ciljev, lahko lazje razumejo naloge, ki jih od njih projekt zahteva,
kar lahko vodi do visje motivacije pri delu (Kirkman & Rosen 1999).

Jasen namen je lazje dolociti z naslednjimi vprasanji, ki so prikazana v spodnji sliki 1.

Slika 1: Namen tima

Namen tima

Kako tim
deluje?

Zakaj je ta tim
potreben?

Vir: Brearley (brez datuma).

Jasen in definiran namen igra klju¢no vlogo v delovanju tima, ker je za posameznike to lahko
izvor pomena, ki ga iS¢ejo v svojem pocetju (Headrick, Wilcock, & Batalden, 1998). Hill in
Lineback (2011) pravita, da je ¢lovesko, da se nas velika vecina zeli pocutiti del necesa
veéjega in bolj pomembnega od nas samih. Dodajata $e, da mora namen biti realen, otipljiv
in prepri€ljiv, da bi lahko posamezniki vanj verjeli. Nameni kot so »biti najboljSi«, »dosegati
najvi§jo kvaliteto« in podobni le redko prepri¢ajo posameznike, da v njih verjamejo in v njih
izzovejo vznemirjenje, pa¢ pa mora namen biti izrazen skozi konkretne cilje in nacrte (Hill
& Lineback, 2011). Hill in Lineback (2011) Se pravita, da morajo ¢lani tima poleg tega, da
delajo nekaj pomembnega, vedeti tudi, kako bodo to dosegli.

Clani morajo poleg jasnega namena imeti tudi jasno definirane naloge. Mickan in Rodger
(2000) pravita, da ¢lani tima znotraj dela v timu zahtevajo naloge, z izpolnjevanjem katerih
lahko vidno opazijo svoj prispevek k napredku organizacije. Naloge morajo vsaj zadostno
motivirati posameznike, ki si morajo Zeleti pripisati zasluge in odgovornost za izpolnitev
istih, obenem pa biti v skladu z namenom in sposobnostmi tima (Mickan & Rodger, 2000).
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Hastwell (2020) navaja, da je prepoznavanje prispevka posameznikov nacin, s katerim
¢lanom tima damo vedeti, da sta njihovo delo in prispevek k postavljenim ciljem prepoznana
in cenjena. Avtorica nadalje pravi, da si ¢lani tima Zelijo povratnih informacij, saj jim dajo
vedeti, ¢e so na pravi poti ali ne. Prepoznavanje posameznikovega dela nam pomaga zadrzati
zaposlene, povecati njihovo zagnanost in spodbuditi visoko zmogljivost (Hastwell, 2020).
Avstralsko podjetje O.C. Tanner je izvedlo raziskavo, v kateri so med drugim zaposlene
vprasali, kaj bi Zeleli v zameno za njihovo predanost in delo. Kar 37 odstotkov anketirancev
je odgovorilo, da si Zelijo le, da bi nadrejeni prepoznali njihovo delo. Lahko bi si mislili, da
jih vecina zeli le vi§jo placo, a ta odgovor je izbralo le 7 odstotkov anketiranih. Podatki so
prikazani v spodnjem grafu (Hastwell, 2020).

Slika 2: Pricakovanja zaposlenih do nadrejenih (V%)

= Prepoznaj moje delo

= Ne potrebujem nii¢esar
Navdihni me
Vecjo odgovornost

= Visjo placo

= Drugo

= Dodatna usposabljanja

= Napredovanje

= Ne vem

Vir: Hastwell (2020).

Naslednji dejavnik, ki vpliva na uc¢inkovitost tima je ustrezen vodja. Velikokrat lahko
slisimo, da je nekdo naravni ali pa rojeni vodja. Po navadi s to besedno zvezo opisujemo
osebo, ki je karizmati¢na, odlo¢na, ima jasno vizijo, pozna svoje poslanstvo, zna postavljati
cilje in ima sposobnost kakovostne komunikacije z ljudmi (Purg, Casse, Lynn, Claudel &
Walravens, 2003). Ce vodja ustrezno delegira naloge in odgovornosti, lahko ¢lani tima
postanejo bolj samozavestni in neodvisni pri njihovem delu (Capko, 1996).

Tako, kot je pomembno, da imamo ustreznega vodjo, moramo imeti tudi ustrezne c¢lane.
Ucinkovit tim je sestavljen iz pravega stevila ¢lanov, ki imajo dovolj znanja za izpolnjevanje
nalog in resevanje problemov, s katerimi se bodo srecevali, obenem pa morajo imeti dobro
razvite medcloveske odnose za uspe$no sodelovanje z ostalimi ¢lani tima. Zazeleno je
ravnovesje med homogenostjo in heterogenostjo sposobnosti in interesov ¢lanov (Hackman
1990). Avtor Se pravi, da so homogeni timi po navadi sestavljeni iz karakterno podobnih
oseb, ki u¢inkovito in brezkonfliktno resujejo naloge. Na drugi strani heterogeni timi naloge
resujejo s pomocjo razlicnosti ¢lanov ter tako spodbujajo inovativnost in resevanje
problemov (Pearce & Ravlin, 1987). V enem izmed prejsnjih poglavij je podrobneje opisano,
kako naj bi potekal proces oblikovanja tima.
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Pomemben dejavnik za uc¢inkovito delovanje tima je tudi zadostna koli¢ina ustreznih virov
za njegovo delovanje in njegova podpora s strani organizacije. Lahko imamo najbolj
strokovne in talentirane posameznike na svojih podro¢jih, a lahko zaradi pomanjkanja
podpore ne pride do izkoris¢anja polnega potenciala tima (Mickan & Rodger, 2000). West
(1994) poudarja, da je organizacija odgovorna, da preskrbi tim s primernimi finan¢nimi
sredstvi in administrativno ter tehnicno podporo. Tako organizacija ustvari varno okolje za
delo, kjer lahko napredujejo tako posamezniki kot tim (Lexley, 1997).

2.2.2  Individualni dejavniki posameznikov

Med dejavnike, ki se nanaSajo na karakterne lastnosti posameznikov in so opisani v
nadaljevanju, spadajo prispevek posameznika, samozavedanje, zaupanje, zavzetost in
prilagodljivost.

Eden izmed individualnih dejavnikov, ki so pomembni za uspeh tima, je zagotovo prispevek
vsakega posameznika. Tim je po navadi sestavljen iz posameznikov, ki imajo razli¢na
znanja, sposobnosti in individualne znacilnosti, a za ucinkovito delovanje tima mora vsak
¢lan dati maksimalen prispevek k delovanju tima (Knott & Kayes, 2012). Avtorja $e nadalje
menita, da je z ustvarjanjem sinergije tim sposoben proizvesti u¢inek, ki je neprimerljivo
vedji od tistega, ki bi ga ¢lani lahko ustvarili posamezno. Dejstvo je, da vsak posameznik
prispeva po svojih zmoznostih, na oblikovalcu tima pa je, da izbere ustrezne ¢lane, ki bodo
opravljali svoje vloge. Nekateri ¢lani tima skrbijo za dobro vzdusje v timu, ki pa ni ni¢ manj
pomembno, kot opravljanje vseh strokovnih nalog (Knott & Kayes, 2012). U¢inkovit tim v
podjetjih lahko primerjamo s $portnimi timi. V nogometu prav tako ne potrebujemo 11
igralcev, ki bodo dosegali zadetke, pa¢ pa tudi dobre podajalce, obrambne igralce, itd.

Samozavedanje prav tako igra pomembno vlogo pri uc¢inkovitem delu v timu. Za
maksimalen prispevek timu se mora vsak ¢lan nepristransko zavedati v ¢em je dober in v
¢em je slab. Samozavedanje je sposobnost, da si priznamo nase slabosti in usmerimo vso
naso energijo na tiste stvari, v katerih smo dobri (Blechert, Christiansen & Kari, 1987). Vsak
posameznik mora najprej biti neodvisen in samozaveden, preden so lahko popolnoma
zadovoljni, produktivni in spostljivi do drugih (Blechert, Christiansen & Kari, 1987).
Blechert, Christiansen in Kari (1987) $e pravijo, da dolgoro¢no lahko posamezniki delajo na
izboljsanju svojih sibkejsih podro¢ij, a v trenutnih situacijah je pomembno, da se
osredotocijo le na tiste stvari, v katerih so dobri.

Izjemno pomembno je tudi, da si ¢lani tima med seboj zaupajo, saj lahko pomanjkanje
zaupanja v timih ustvari napeto ozracje, ki lahko Skoduje celotni organizaciji. Lahko se
zgodi, da si ¢lani na delijo informacij, ne sodelujejo drug z drugim ter prelagajo odgovornosti
drug na drugega. Tim ima lahko Se tako nadarjene in sposobne posameznike, ki pa tezko
sodelujejo brez zaupanja, kar lahko pelje v propad tima. Mickan in Rodger (2000) Se pravita,
da mora zaupanje biti zgrajeno postopoma, skozi timske aktivnosti in zanaSanje ¢lanov drug
na drugega. Z zaupanjem pride tudi spostovanje znanja in vesCin drugih ¢lanov (Lexley,
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1997). Poenostavljeno, zaupanje pomeni, da se ¢lani tima lahko zanesejo eni na druge, da
bodo naredili ali sprejeli pravo odlocitev. Izgradnja zaupanja v druge ¢lane tima je lazja, e
posamezniki verjamejo v karakter, sposobnosti in prednosti drugih ¢lanov (Mickan &
Rodger, 2000). Eden izmed nacinov za izgradnjo zaupanja med ¢lani je ta, da se ¢lani bolje
spoznajo, najprej kot ljudje in nato kot sodelavci.

Samozavedanje in zaupanje sta pa pomembna gradnika zavzetosti. Zavzetost ni ni¢ drugega,
kot izbira posameznika, ali bo storil vse, kar je v njegovi mo¢i, da pripomore k uspehu tima,
ali pa ne. Posameznik je po navadi veliko bolj zavzet za delo, ¢e se je sam odlocil, da bi rad
bil del dolo¢enega tima (Lambi¢, Vukovi¢ & Maric, 2019). Avtorji Se pravijo, da kadar nam
to situacija dopusCa, je priporo¢eno, da se tim izoblikuje prostovoljno. Zavzetost
posameznika je tudi neposredno povezana z njihovim prepri¢anjem v namen in cilje tima,
saj se zelijo pocutiti, kot del necesa vecjega (Pearce & Ravlin, 1987). Pearce in Ravlin Se
nadalje pravita, da lahko to, da se ¢lani tima pocutijo cenjene in prepoznavanje njihovega
prispevka s strani vodje tima vodi do povecane zavzetosti. Goleman (1998) poudarja, da so
zavzeti Clani kratkoro¢no pripravljeni potisniti osebne cilje na stran, z namenom doseganja
timskega uspeha. Clani, ki mislijo, da lahko osebnostno in karierno napredujejo z uspesnim
reSevanjem izzivov, s katerimi se soocajo pri delu v timu, bodo zagotovo bolj zavzeti za
delo, kot tisti, ki tega ne Cutijo (Heathfield, 2019).

Prilagodljivost je sposobnost ohranjanja odprtega odnosa, sprejemanja razli¢nih osebnih
vrednosti in dovzetnosti za ideje drugih (Mickan & Rodger, 2000). Prilagodljivost pomeni
tudi, da ¢lani tima lahko izpolnjuje naloge drugih ¢lanov. Tu igra veliko vlogo oblikovalec
tima, ki mora izbrati take posameznike, ki so prilagodljivi in jih pouciti tudi o nalogah ostalih
¢lanov tima, ¢e je to seveda mozno (Lambié¢, Vukovi¢ & Mari¢, 2019). Biti prilagodljiv
pomeni tudi delati nadure in iti preko svojih meja zmoznosti za doseganje ciljev. Timi, Ki S0
sestavljeni iz prilagodljivih ¢lanov, imajo Ze na zacetku prednost pred ostalimi timi, saj niso
odvisni od posameznih ¢lanov, ker jih lahko drugi ¢lani za¢asno nadomestijo (Lexley, 1997).

2.2.3  Dejavniki pri timskih procesih

Pri timskem delu poznamo vrsto procesov, do katerih prihaja ob izvajanju timskih aktivnosti.
Najbolj pomembni za delovanje ucinkovitega dela so koordinacija, komunikacija, kohezija,
sprejemanje odlocitev in management konfliktov.

Rico, Manzanares, Gil, Alcover in Tabernero (2011) opredeljujejo koordinacijo kot proces,
ki obsega uporabo strategije in vedenjskih vzorcev, z namenom integracije aktivnosti, znanja
in ciljev soodvisnih ¢lanov tima. Avtorji nadalje pravijo da koordinacija zagotavlja, da tim
deluje kot delujoca celota in je oznacena kot klju¢ni proces pri razumevanju timske
ucinkovitosti. Pearce in Ravlin (1987) sta koordinacijo opisala kot medosebne aktivnosti,
potrebne za izvedbo kompleksnih nalog. Dodajata se, da morajo zminimizirati razlike med
¢lani, da bi zagotovili dobro izkori$¢enost njihovih spretnosti in znanj.
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Komunikacija je osnova delovanja v timu, saj morajo ¢lani medsebojno komunicirati, ¢e
zelijo dosedi Zeljene cilje. Clani tima morajo delovati soodvisno, za kar je potrebna dobra
komunikacija, ki jo Libert in Spector (2008) opisujeta kot izmenjavo informacij. Avtorja
nadalje pravita, da se vsakrs$na interakcija znotraj tima in izmenjava informacij opisuje kot
komunikacija. Ne glede na tip tima ali njegove naloge morajo vsi ¢lani tima komunicirati,
¢e zelijo doseci timske cilje. V timu prihaja do verbalne (sestanki, pogovor med¢lanoma,
Klici, itd.) in pisne (dokumentacije, elektronska posta, skupni pogovor, itd.) komunikacije
(Pearce & Ravlin, 1987). Tezko dolo¢imo univerzalen nacin komunikacije, ki bi bila
najboljsa za vse time, dejstvo je, da moramo kanale komunikacije prilagoditi timu in
njegovim ¢lanom (Firth-Cozens, 1998). Firth-Cozens (1998) Se pravi, da je vsem timom
skupno, da je za u¢inkovito delovanje potrebna dvosmerna komunikacija.

Kohezija ali povezanost je obseg, do katerega ¢lani tima ostanejo povezani in drzijo skupaj.
Tim je v stanju kohezije takrat, ko so odnosi med vsemi ¢lani tima in tima kot celote dobri
(Pearce & Ravlin, 1987). Clani kohezivnega tima se za skupno dobro podredijo skupnim
strategijam in odlo¢itvam tima (Husting, 1996). V takih timih vlada visoka morala, saj je
ozracje v timu sproS¢eno, prav tako je povecana komunikacija med ¢lani (Molnau, 2020).
Avtor $e pravi, da je povezanost tima lahko povecana, ¢e je v timu manj ¢lanov, ¢e so si med
seboj podobni in ¢e so v stalni fizicni blizini. Prav tako se poveca z natan¢nimi povratnimi
informacijami o uspesSnosti, kot so uspeh v kriti¢nih situacijah, dobra komunikacija in
skladnost z normami (Husting, 1996).

Noben tim ne more delovati u¢inkovito dlje ¢asa brez kvalitetnega sprejemanja odlocitev.
Od odlocitev, ki jih tim sprejema, je odvisno, kako uspesen in ucinkovit bo v prihodnosti
(Kirkman & Rosen, 1999). Vodja tima naj bi bil zadolzen za sprejemanje odlo¢itev, a naj bo
vodja se tako izkuSen in sposoben, je nemogoce pri¢akovati, da se bo vedno pravilno odlo¢il
(Racnik, 2010). Potrebno je dolociti, koliko €asa ima tim za odlocitev, koliko razli¢nih
¢lanov mora biti vpletenih v odlocitev in kakSen bo cilj po sprejemu odlocitve (Larson,
2015). Larson (2015) pravi, da se timi pogosteje odlocijo za pravilno odlocitev kot pa vodja
sam. Dejstvo je, da vkljucevanje v odlocitvene procese lahko rezultira v vecji zavzetosti in
produktivnosti pri ¢lanih tima (Larson, 2015).

Singh (2006) pravi, da je klju¢ do reSitve konfliktov spoznanje, da teZzava ni v konfliktih
samih, pa¢ pa kako jih tim resuje in tukaj se izrazi pomen dobrega managementa konfliktov.
Singh $e pravi, da so posledice zaradi slabo obvladovanih konfliktov lahko znizanje timske
energije in povezanosti, kar lahko pripelje do neizpolnjenih ciljev. Avtorji Se nadalje pravijo,
da lahko do konfliktov pride zaradi slabe komunikacije, spopada osebnosti, neenakosti
vrednot, stresa in tenzije, itd. Med orodja za reSevanje konfliktov zagotovo spada
izboljSevanje komunikacije, timski posveti, sodelovanje, posluSanje, razumevanje...
(Lambi¢, Vukovi¢ & Mari¢, 2019). Pomembno je, da se ¢lani tima zavedajo, da konflikti
Skodijo vsem ¢lanom v timu in ne samo udeleZencem konflikta in da morajo biti empatic¢ni,
iskreni in imeti posluh za druga mnenja (Singh, 2006). Konflikti pa niso nujno slaba stvar
za time, saj spodbujajo izrazanje novih idej, izpostavljajo slabosti in izzive, ki bi se lahko
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pretvorili v kroni¢ne tezave, ¢e ne bi bili izpostavljeni (Eisenhardt, Kahwajy & Bourgeois,
1997).

3 EMPIRICNA RAZISKAVA

V nadaljevanje naloge so predstavljene raziskovalne metode, ki sem jih uporabil pri delu,
predstavitev vzorca, ki sem ga vzel pod drobnogled in predstavitev rezultatov empiri¢ne
raziskave.

3.1 Raziskovalne metode

Empiri¢ni del zaklju¢ne naloge temelji na sekundarnih podatkih in primarnih podatkih.
Sekundarne podatke sem dobil na spletni strani KK Zoltasti Troti, druzbenih omrezjih in v
letnem porocilu Kosarkarske zveze Slovenije za sezono 2019/2020. Na podlagi sekundarnih
podatkov sem opisal kosarkarski klub, obenem pa si pomagal z zbiranjem tudi primarnih
podatkov (KK Zoltasti Troti in njegovi zaposleni). Primarne podatke pa sem zbral s pomo&jo
polstrukturiranih intervjujev. Za to raziskovalno metodo sem se odlocil zato, ker mi je
omogocala, da pridobim bolj obsirne poglobljene odgovore z dodatnimi razlagami, ki bi jih,
na primer z anketo tezje zabelezil. Obenem pa pri izpolnjevanju ankete ne bi mogel
opazovati obrazne mimike posameznih intervjuvancev (Louise Barriball & While, 1994).

Polstrukturirani intervjuji hkrati omogocajo veliko fleksibilnosti pri odgovarjanju na
zastavljena vprasanja, saj lahko intervjuvanci pri odgovarjanju na zastavljena vpraSanja
navedejo tudi dodatne informacije, Ki so koristne za prouc¢evano tematiko in jih pri tem ni
potrebno omejevati. Poleg tega so polstrukturirani intervjuji primerna metoda za
raziskovanje dojemanj in mnenj posameznih intervjuvancev glede zapletenih in vc¢asih tudi
obcutljivih tem. Izvedba intervjujev je potekala na ta nacin, da sem intervjuvancem na
zacetku na kratko predstavil tematiko in raziskovalna vprasanja in jih tako seznanil s cilji
raziskave. Samih vprasanj pa intervjuvancem nisem posiljal vnaprej, saj sem si zelel, da se
nanje ne bi vnaprej pripravli, kar je omogocilo, da sem dobil bolj pristne odgovore (Barriball
& While, 1994).

3.2 Predstavitev vzorca

3.2.1  Opis kosarkarskega kluba Zoltasti Troti

Zgodbo kosarkarskega kluba KK Zoltasti Troti bomo spoznali s pomo¢jo njihove klubske
¢asovnice, ki je prikazana na spodnji sliki 3 (glej stran 22). Kot je razvidno iz slike 3, je bil
klub ustanovljen leta 2010. Ustanovila sta ga dva prijatelja, ki sta velika ljubitelja koSarke
in sicer Luka Medle ter Jaka Lenart. Razlog, da sta se odlocila za ustanovitev lastnega kluba
je bil predvsem v tem, da klub za katerega sta igrala, v igralskem kadru ni imel prostora za
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mladince, saj je bila ¢lanska zasedba zelo mocna in zato sta se v zelji po ve¢jem igralnem
¢asu odlocila, da bosta ustanovila svoj klub. Razlog ustanovitve kluba opiSejo s prispodobo
¢ebel, ki iz Cebelnjaka izrinejo trote, saj za mlade talente ni bilo prostora v ve¢jem klubu z
moc¢no ¢lansko zasedbo. Ustanovitelja sta se zato odlocila, da bosta ustanovila lasten Klub,
ki bo nudil priloznost mladim talentiranim igralcem. Ime kluba je tako povezano z namenom
ustanovitve kluba. Sprva so sicer delovali v sklopu Sportnega druStva Malo mesto in ime
Zoltasti Troti uporabljali le na turnirjih. Ob uradni ustanovitvi 16. oktobra 2010, pa so se
novomeske rekreativne lige in sicer v takratni tretji ligi. Slednjo so tudi osvojili in
napredovali v visjo ligo. Leta 2011 so tudi sami organizirali njihov prvi rekreativni turnir in
ga poimenovali Trot'n’cup, v letu 2012 pa so se odlocili za izvedbo prve dobrodelne akcije,
ki so jo poimenovali Dan dobrodelnega kosarkarja. Klub je zelo hitro napredoval in leta
2013 so postali prvaki druge novomeske rekreativne lige, leto kasneje pa so osvojili Se
Toplisko rekreativno ligo in tako postajali vse bolj znano ime v slovenski kosarki (Zoltasti
Troti, 2020).

Zaradi dobrih dosezkov in pove¢anja prepoznavnosti so ugotovili, da so prerastli delovanje
znotraj Sportnega druStva Malo mesto. Zato so se odlocili, da se tudi uradno preimenujejo v
KK Zoltasti Troti, uradno registrirajo klub in se vé&lanijo v Kosarkarsko zvezo Slovenije.
Tekmovalno pot so priceli v Cetrti slovenski kosarkarski ligi - zahod. V prvi sezoni
2015/2016 so v njej zasedli tretje mesto, sezono kasneje pa so ligo Ze osvojili in napredovali
v tretjo ligo. Slednjo so osvojili Ze v prvi tekmovalni sezoni in nato takoj napredovali v drugo
ligo. V prvi sezoni igranja v drugi ligi so si sprva uspeli zagotoviti obstanek, v naslednji pa
so ob predc¢asni prekinitvi zaradi epidemije SARS-CoV-2 zasedli tretje mesto. Odkar klub
tekmuje pod okriljem KoSarkarske zveze Slovenije, je svojo prepoznavnost pricel Siriti tudi
izven slovenskih meja, saj so se turnirja Trot'n’cup pricele udelezevati tudi ekipe iz drugih
drzav. Poleg Siritve regionalne prepoznavnosti pa so ustanovili tudi svojo akademijo za
mlajSe selekcije in tako omogocili mladim nadobudnim koSarkarjem, da bodo v prijetnem
okolju razvijali svoje koSarkarske ves¢ine. Klub je tako povezan tudi z lokalno skupnostjo,
saj vsako leto organizira Dan dobrodelnega kosSarkarja in skrbi za aktivnost mladih na
$portnem podro&ju (KZS, 2020; Zoltasti Troti, 2020).

3.2.2  Potek raziskave in opis intervjuvancev

Z namenom, da bi naredil ¢im bolj temeljito analizo timske ucinkovitosti v koSarkarskem
timu sem se odlocil, da bom opravil intervjuje z osebami, ki imajo v klubu razli¢ne vloge.
Kot je razvidno iz tabele 2, sem intervjuval enega predstavnika uprave, glavnega trenerja in
Stiri igralce ¢lanske ekipe. Na ta nacin sem pridobil tri razli¢ne vidike in mnenja glede timske
ucinkovitosti KK Zoltasti Troti.

Prvi intervju sem opravil z Gasperjem Begom, ki je ¢lan uprave kluba. Slednji se je klubu
pridruZil ob koncu leta 2015 in nekaj Casa igral za ¢lansko ekipo, sezono kasneje pa je postal

18



vodja rekreativcev. Obenem velja Se omeniti, da je Beg eden izmed glavnih akterjev pri
organizaciji tekem in dogodkov izven koSarkarskega parketa. Med samo tekmo tudi poskrbi
za glasbeno podlago in komentiranje tekme.

Nato sem opravil intervju z glavnim trenerjem ekipe Nejcem Kobalom. Slednji je svoje
najboljse igralno kosarkarsko obdobje prezivel pri KK Parklji, kjer je kasneje opravljal tudi
funkcijo trenerja. Ob zacetku sezone 2019/2020 se je odlocil pridruziti strokovnemu
trenerskemu §tabu KK Zoltastih Trotov, kjer je prevzel mesto glavnega ¢lanskega trenerja.
Njegov glavni trenerski dosezek pred prevzemom igralcev Trotov je bila osvojitev naslova
drzavnega prvaka v kategoriji do 19 let, kjer je bil tudi proglasen za najboljSega mladinskega
trenerja za tekoco sezono. Kobal se je odlocil pridruziti Trotom, ker mu je bila vS§e¢ njihova
vizija, to je razvijanje mladih igralcev in igranje malenkost bolj agresivne koSarke. Poleg
tega pa meni, da so v ekipi zelo dobri igralci, ki so se hitro prilagodili na njegov nacin dela
(KK Zoltasti Troti, 2019a; KZS, brez datuma a; Lokalno, 2019).

Nato sem se odlocil, da bom opravil intervjuje Se z nekaterimi igralci kluba. Med njimi so
bili Jakob Strel, Lan Lopati¢, Nik Rebersak in Jure Prus. Strel igra na krilnem polozaju in
ima odli¢en met iz razdalje, poleg tega velja za koSarkarja, ki ima odli¢no energijo in na ta
nacin velikokrat popestri vzdu§je v slacilnici. Trotom se je pridruzil pred zaetkom sezone
2019/2020 in sicer iz koSarkarskega kluba Helios Suns. Lopati¢ je eden izmed najmlajsih
igralcev kluba. V clanski zasedbi Trotov nastopa Ze tretjo sezono in sicer na polozaju
organizatorja igre. ReberSak je prav tako zelo mlad koSarkar in eden izmed bolj talentiranih
igralcev kluba. Na tekmah najpogosteje igra na krilnem polozaju. Prus pa igra na polozaju
branilca. Trotom se je pridruzil pred sezono 2019/2020. Star je 24 let, kar pomeni, da je v
ekipi, ki je ve¢inoma sestavljena iz mladih koSarkarjev, eden izmed bolj izkuSenih. Prus si
je igralske izkuSnje nabiral tudi v tujini in sicer v Franciji, nato pa se je pred sezono
2019/2020 vrnil v Slovenijo. V klubu so taksSno igralsko okrepitev sprejeli z velikim
navduSenjem, saj je Prus s svojimi mednarodnimi koSarkarskimi izku$Snjami zanje zelo
dragocen. Poleg tega mladim igralcev predstavlja veliko oporo, saj jim lahko tudi svetuje pri
nekaterih kariernih odloc¢itvah v prihodnje (Eurobasket, brez datuma; KK Zoltasti Troti
2020; KK Zoltasti Troti, 2019b; KZS, brez datuma b).
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Tabela 2: Lastnosti intervjuvancev

Intervjuvanec Starost Stopnja Vloga v Klubu/timu | KoSarkarske
izobrazbe izkus$nje
Gasper Beg 32 let 7 Clan klubske uprave 25 let
Nejc Kobal 30 let 7 Glavni trener 21 let
Jakob Strel 20 let 5 Krilo 10 let
Lan Lopatic¢ 19 let 5 Organizator igre 10 let
Nik Rebersak 20 let 5 Krilo 12 let
Jure Prus 24 let 7 Branilec 15 let

Vir: lastno delo.

Intervjuji so bili izvedeni na dva nacina, in sicer s predstavnikom uprave in z glavnim
trenerjem so potekali preko spletne kamere z igralci pa v zivo. Kot lahko razberemo iz tabele
3 je Cas trajanja intervjuja bil najdaljsi pri glavnem trenerju in predstavniku Klubske uprave,
medtem pa se je med igralci najbolj razgovoril Lan Lopati¢. V prilogi 1 so predstavljeni
povzetki posameznih intervjujev, v prilogi 2 pa transkripti intervjujev.

Tabela 3: Potek raziskave

Intervjuvanec Datum izvedbe Nacin izvedbe Cas trajanja

Gasper Beg 11.12.2020 Online 45 minut
Nejc Kobal 14.12.2020 Online 45 minut
Jakob Strel 17.12. 2020 V zivo 20 minut
Lan Lopati¢ 17.12.2020 V zivo 30 minut
Nik Rebersak 18.12.2020 V zivo 15 minut
Jure Prus 21.12.2020 V zivo 20 minut

Vir: lastno delo.

3.3 Rezultati raziskave

Z raziskavo sem zelel ugotoviti, kateri dejavniki pripomorejo k u¢inkovitemu delovanju tima
ter katere so kljucne razlike med uspeSnimi in manj uspeSnimi timi. V okviru zaklju¢ne
naloge sem Zelel ugotoviti, Kateri dejavniki najbolj vplivajo na timsko ucinkovitost
kosarkarskega kluba Zoltasti Troti. V nadaljevanju predstavljam klju¢éne ugotovitve.
Rezultati raziskave so pokazali, da so klju¢ni dejavniki na podro¢ju tima dober vodja in ¢lani
tima, ustrezni viri za delo, oblikovanje jasnega namena oziroma cilja organizacije in
prepoznavanje prispevka posameznikov. Od slednjih so intervjuvanci najveckrat omenili
dobrega vodjo in oblikovanje jasnega namena oziroma cilja organizacije. Glede jasnega
namena oziroma cilja organizacije je kosarkar Lan Lopati¢ navedel dober primer in sicer je
povedal: »Primer tega bi bila lahko kosarkarska ekipa Miami Heat iz lige NBA. Ekipa, ki na
zacetku lanske sezone ni bila med favoriti za naslov, je delovala zelo dobro kot celota. Pri
tem pa so se igralci zavedali svojih vlog v ekipi in imeli jasen namen, osvojitev naslova.« 1z
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napisanega je razvidno, kako pomembno je, da ima ekipa jasen namen. Raziskava je hkrati
pokazala, da je za uspeSen tim potrebno upostevati vse dejavnike. To lahko razberemo
predvsem iz odgovora kosarkarja Jakoba Strela, ki je z naslednjo izjavo zajel veliko
dejavnikov: »Vsi dejavniki se povezujejo v celoto, ki po mojem mnenju pomeni uspesen tim.
Vse se zacne pri sestavljanju ekipe, kjer je potrebno izbrati igralce, kjer bo imel vsak svojo
vlogo in bo z njo zadovoljen. Vsaka ekipa rabi vodjo in tudi tu je pomembno, da izberemo
taksnega, ki ima sposobnost vodenja in ne tistega, ki je mogoce najboljsi igralec, saj to ne
pomeni, da zna voditi ekipo. Naslednja stvar je dobro in realno zastavljen cilj, ki mu je
potrebno slediti vsak dan in trdo delati za njega. Sestavni del pa so tudi pogoji, finance in
ostale stvari, ki morajo biti korektni s strani uprave kluba«. 1z te izjave lahko sklepamo, da
na ucinkovito delovanje tima vplivajo Stevilni dejavniki.

Kar zadeva klju¢nih dejavnikov na individualni ravni pa so intervjuvanci izpostavili
zaupanje, lojalnost, samozavedanje, prilagodljivost, zavzetost in zavedanje o prednostih ter
slabostih drugih clanov tima. Od teh sta bila najveckrat omenjena samozavedanje in
zaupanje ostalim ¢lanom tima. Glede zaupanja v timu, velja izpostaviti primer, ki ga je
navedel kosarkar Lan Lopati€ in sicer: »lgralec, ki je drugace med uspesnejsimi pri metu za
3 tocke ima na doloceni tekmi zelo slab odstotek meta za 3 tocke. Na koncu tekme ima
njegova ekipa met za zmago. Trener narise akcijo, ki jo bo zakljucil zgoraj opisani igralec.
Igralec je zadel met in ekipa je zmagala«. Opisana situacija nam nazorno prikaze zaupanje
med posamezniki v ekipi. Obenem bi izpostavil tudi primer trenerja Nejca Kobala, ki pove:
»lskrenost pri sestankih uprave kluba ter trenerja oziroma konstruktivne kritike lahko
pripeljejo do jasnejse slike, kaj uprava od trenerja hoce, posledicno do boljsega
izpolnjevanja nalog ter napredka v igri ali pa vsaj strinjanja, da je sodelovanje
neproduktivno in je morda potrebna neka druga spremembac«. Iz njegovega primera lahko
razberemo, kako pomembno je zaupanje med ¢lani uporave in trenerjem, saj le z zaupanjem
lahko pripeljejo klub do zelenih rezultatov in ve¢jih uspehov.

Od dejavnikov, ki na podro¢ju timskih procesov vplivajo na ucinkovitost tima, pa so
intervjuvanci omenili dobro komunikacijo, dober management konfliktov in kohezijo.
Najpogosteje so intervjuvanci omenili komunikacijo. Pri njej je ponovno dober primer
navedel kosarkar Lan Lopati¢ in sicer: »lzbrani dejavnik lahko vidimo na primeru, ko se dva
igralca pri koSarki samo spogledata in tocno vesta, kaj morata storiti v naslednji situaciji.
Taksne stvari delajo izbrano ekipo boljso od drugih«. S tega primera lahko razberemo, kako
velik pomen ima lahko komunikacija v koSarkarskem timu.

Kot klju¢ne razlike med uspe$nimi in manj uspeS$nimi timi so intervjuvanci navedli zelo
raznolike odgovore, in sicer so navedli resnost, zavzeto delo, dolgoro¢nost, zavedanje
posameznikovega polozaja v ekipi, povezanost med igralci, pravilno razdelitev vlog na
igriS¢u glede na posamezne prednosti in slabosti igralcev, v povezanosti tima in v
sposobnosti, da ekipa uspesno izvrSuje vse dejavnike timske ucinkovitosti. Zaupanje med
¢lani tima v klubu krepijo predvsem z druzenji in teambuildingi ter iskanjem skupnih
interesov izven igriS¢. Pri sprejemanju ukrepov za povecanje timske ucinkovitosti v klubu
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pa bi izpostavil izjavo predstavnika uprave kluba Gasperja Bega in sicer: »Po mojem mnenju
to poteka v dveh fazah: 1. Medsebojno aktivno spodbujamo razmislek o tem, kako bi tim
deloval Se bolje. 2. Predlagane resitve, o katerih se strinjamo, zavestno in vcasih tudi »na
silo« poskusamo pretvoriti v resnicne spremembe, realne resitve.«. Na podlagi tega lahko
razberemo, da v klubu povecanju timske ucinkovitosti namenijo veliko pozornosti, saj
pogosto organizirajo sestanke, kjer poskusajo poiskati ¢im ve¢ idej in ukrepov za povecanje
timske ucinkovitosti. Igralci so z vodjo ekipe zelo zadovoljni in prav tako tudi z delom
Klubske uprave, saj so med intervjujem vsi navedli, da uprava kluba odli¢no opravlja svoje
delo in da se lahko oni osredotocijo le na igranje koSarke, saj uprava poskrbi za ostalo.
Predstavnik uprave Gasper Beg pa je povedal tudi na kakSen nacin igralcem in trenerjem
uprava kluba izkaze, da ceni njihov trud in sicer z naslednjo izjavo: »Menim, da imajo v
nasem klubu igralci in trenerji nadpovprecno dobre pogoje za delo in se celoten tim trudi,
da bi se pocutili ¢cim bolj domace. Po eni strani gre tukaj za splosno organizacijo kluba in
profesionalizem, ki na tem nivoju ni obicajen. Obenem se mi zdi, da klub tudi s svojimi
vsakodnevnimi ali priloZnostnimi manjsimi gestami igralcem in trenerjem da vedeti, da je
njihovo delo cenjeno«. 1z te izjave lahko razberemo, da klub veliko pozornosti namenja
zaposlenim in njihovim kosarkarjem. Uprava kluba KK Zoltasti Troti S tovrstnim ravnanjem
z zaposlenimi predstavlja vzor tako ostalim upravam kosSarkarskih klubov kot tudi ostalim
podjetjem.

3.4 Diskusija in priporocila za nadaljnje raziskovanje

Rezultati raziskave so skladno z besedami Washingtona (1985), ki pravi da je delo v timu
temelj vsake uspesne organizacije, to tudi dokazali. Prav tako sem glede klju¢nih dejavnikov
na podro¢ju tima ugotovil, da je pomembno, da ima ekipa dobrega vodjo in jasno oblikovan
namen oziroma cilj, ustrezne vire za delo in zna prepoznati prispevek posameznikov. Ob
tem so mnogi intervjuvanci potrdili, da ima vsak dejavnik dolo¢en pomen. Med drugim tudi
tisti, ki niso tukaj navedeni. Obenem sem ugotovil tudi, da so na individualni ravni kljuéni
dejavniki zaupanje, lojalnost, samozavedanje, prilagodljivost, zavzetost in zavedanje o
prednostih ter slabostih drugih ¢lanov tima, kar je skladno z literaturo, ki sem jo uporabil v
teoreticnem delu zaklju€ne strokovne naloge. Pri kljuénih dejavnikih na podro¢ju timskih
procesov pa so rezultati raziskave potrdili tri dejavnike, in sicer dobro komunikacijo, dober
management konfliktov in kohezijo. Ceprav Kirkman in Rosen (1999) pravita, da je
pomemben dejavnik ucinkovitosti tima tudi kakovostno sprejemanje odlocitev, me je
presentilo dejstvo, da nihée od sogovornikov ni omenil tega dejavnika ucinkovitega
delovanja tima. V nadaljnjem raziskovanju bi bilo potrebno posebno pozornost nameniti
temu dejavniku in preuciti vpliv dejavnika kakovostnega sprejemanja odlocitev na timsko
ucinkovitost.

Analiza rezultatov raziskave je pokazala, da so imeli intervjuvanci nekoliko razliéno mnenje
glede klju¢nih razlik med uspesnimi in manj uspesnimi timi. Intervjuvanci so omenili
resnost, zavzeto delo, dolgoro¢nost, pravilno zasnovo vseh omenjenih dejavnikov, ki
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vplivajo na timsko ucinkovitost, zavedanje posameznikovega polozaja v ekipi, povezanost
med igralci, pravilno razdelitev vlog na igris¢u glede na posamezne prednosti in slabosti
igralcev, v povezanosti tima in v sposobnosti, da ekipa uspesno izvrsuje vse dejavnike timske
uc¢inkovitosti. Na podlagi raziskave tako nisem uspel identificirati klju¢ne razlike med
uspesnim in manj uspe$nim timom. V nadaljnjem raziskovanju bi bilo zato smiselno
podobno raziskavo opraviti Se v kakSnem drugem koSarkarskem klubu in na podlagi
dodatnih raziskav ugotoviti, katere so tiste klju¢ne razlike med uspe$nimi in manj uspe$nimi
timi.

SKLEP

Iz ugotovitev do katerih sem priSel v nalogi, lahko zaklju¢im le eno, in sicer da je u¢inkovito
delovanje tima klju¢no na vseh ravneh v vecini organizacij. V teoreticnem delu naloge sem
ugotovil vse lastnosti u¢inkovitih timov in kaj na njihovo ucinkovitost vpliva. Izpostavil bi
pomembnost upoStevanja vseh petih korakov oblikovanja tima in doslednost pri
nepreskakovanju faz razvoja tima, saj lahko to kasneje rezultira v neucinkovitosti tima.
Pomembno je tudi, da posameznikom dolo¢imo vloge v timu, saj lahko tako maksimiziramo
njihovo u¢inkovitost pri delu.

Na podlagi pregleda literature in empiricne raziskave sem ugotovil, da na timsko
uc¢inkovitost vpliva ogromno dejavnikov na ve¢ ravneh oziroma podro¢jih. Timi morajo
upostevati in biti pri svojem delu pozorni tako na dejavnike na individualni ravni
posameznika kot tudi na dejavnike na podroc¢ju celotnega tima in na dejavnike, ki vplivajo
na timske procese. S pomodcjo izvedene raziskave in vzorca (kosarkarski klub Zoltasti Troti)
sem ugotovil, da je v koSarkarskih timih na podrocju tima kot klju€en dejavnik najpogosteje
omenjen dober vodja in oblikovanje jasnega namena oziroma cilja organizacije. Na
individualni ravni sta bila najpogosteje omenjena samozavedanje in zaupanje ostalim
¢lanom tima. Pri timskih procesih pa je izrazito prevlado imela dobra komunikacija. Kar pa
zadeva klju¢ne razlike med uspe$nim in manj uspe$nim timom, pa sem ugotovil, da je
uspesnost tima zelo kompleksen proces, kjer ocitno ni mogoce izpostaviti ene, kljucne,
razlike, ki bi locila uspesnejsi tim od manj uspesnega.

Za konec menim, da se v kosarkarskem klubu Zoltasti Troti zavedajo pomembnosti razli¢nih
dejavnikov uspesnosti timskega dela in jim posledi¢no namenjajo veliko pozornosti. Trudijo
se, da bi vedno izboljsali vsak posamezni dejavnik in na ta nacin postali Se bolj u¢inkovit
tim. Iz intervjujev je bilo namre¢ mo¢ razbrati, da se vsi v klubu trudijo, da bi dejavnike ¢im
bolj upostevali. Vsak posameznik ve, kaj je njegova vloga v klubu in tudi izvrSuje naloge,
ki se od njega pricakujejo. Zaupanje pa krepijo na raznih teambuildingih in druzenjih izven
1griS¢ in s tem omogocijo vecjo povezanost med vsemi ¢lani tima. Poleg tega v klubu poteka
dobra komunikacija, saj so vsi o0 vsem pravocasno obvesceni in na ta nacin ne prihaja do
nepotrebnih konfliktov. Na podlagi rezultatov raziskave lahko zaklju¢im, da je, kar zadeva
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upostevanje dejavnikov timske uginkovitosti, kosarkarski klub Zoltasti Troti lahko zgled
tako ostalim koSarkarskim klubom kot tudi ostalim organizacijam.
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PRILOGE






Priloga 1: Povzetki intervjujev

Predstavnik upravnega odbora Gasper Beg glede timske ucinkovitosti meni, da mora vsak
tim imeti natan¢no dolocene cilje in jasno zastavljeno skupno vizijo. Obenem izpostavi, da
uspesen tim potrebuje tudi ambiciozne posameznike in da je glavni element uspesnega tima
nesebicnost njegovih ¢lanov. Njegova vloga pri timski u¢inkovitosti se nanasa predvsem na
to, da skrbi, da procesi v klubu potekajo ¢im bolj gladko in se ostali ¢lani kluba lahko
posvecajo samo stvarem, za katere so odgovorni. Omenil je tudi, da timsko ucinkovitost
poskusijo povecati z aktivnim spodbujanjem o tem, kako bi tim lahko bolje deloval in
poskusijo izvesti predlagane ideje oziroma resitve. Meni, da je potrebno na podro¢ju tima
upostevati vse dejavnike, izpostavi pa ustreznega vodjo in ¢lane tima. Na individualni ravni
pa omeni zaupanje, samozavedanje, zavzetost in tudi zavedanje o prednostih in slabostih
drugih ¢lanov tima. Pri dejavnikih, ki so klju¢ni na podroc¢ju timskih procesov, pa izpostavi
dobro komunikacijo. Oblikovanje ekipe oziroma tima poteka na ta nacin, da pri njej
sodelujeta tako uprava kluba kot tudi strokovni §tab, ki ima tudi klju¢no besedo pri njeni
sestavi. Za krepitev zaupanja med ¢lani tima v Klubu poskrbijo s tem, ko trenerjem in
igralcem omogocijo dobre pogoje za treninge. V upravi kluba zelo cenijo pripadnost
igralcev, vendar se zavedajo, da vc€asih za dolocCene igralce predstavljajo vmesno karierno
stopnicko, ampak jih to ne moti, saj je to obenem njihov namen. Za konec kot klju¢no razliko
med uspe$nim in neuspes$nim timom navede resnost in zavzeto delo.

Za trenerja Nejca Kobala je timska u¢inkovitost stanje v kolektivu, kjer vsak ¢lan prispeva
svoj maksimum. Njegova odgovornost pri timski u¢inkovitosti se kaze v tem, ko dodeljuje
vloge posameznim ¢lanom ekipe in izpolnjuje zahteve vodstva kluba. Za povecanje timske
ucinkovitosti pa skrbi na ta nacin, da vsakodnevno i§¢e nacine za izboljSave. Pove, da se
igralci v ekipi poznajo Ze dlje Casa in da na tem tudi temelji samo jedro ekipe. Kljucni
dejavnik na podro¢ju tima je po njegovem mnenju to, da ima ekipa zagotovljene ustrezne
vire za delo. Obenem Se omeni primer KK Ko§ Primorske, ki ima s tem dejavnikom v
zadnjem Casu obilo teZav. Na individualni ravni kot klju¢na dejavnika izpostavi zaupanje in
lojalnost. Glede klju¢nih dejavnikov na podrocju timskih procesov pa meni, da ima najvecji
pomen dober management konfliktov. Z delom uprave kluba je zelo zadovoljen, saj pove,
da slednja nudi vrhunsko podporo igralcem in njemu pri opravljanju njegovega dela. Poleg
tega pa omeni Se, da uprava poskrbi za odli¢ne materialne in finan¢ne pogoje, da se igralci
in on lahko osredotocijo le na treninge in tekme. Za sestavo karakterno homogene ekipe,
poskrbijo ze pred samim zacetkom sezone. V primeru konfliktov med posamezniki pa kot
trener poskuSa poiskati optimalno reSitev. Z zavzetostjo igralcev je zelo zadovoljen. V
primeru tezkega poraza in ob morebitnem padcu vzdusja v ekipi pa najprej naredijo analizo,
kaj je §lo na tekmi narobe in v€asih uporabijo tudi kakSno obliko »$ok terapije« v obliki bolj
napornega treninga. Klju¢no razliko med uspesnimi in neuspe$nimi timi pa vidi predvsem v
dolgorocnosti, saj meni, da uspesni timi ne nastanejo kar ¢ez no¢, ampak je za to potrebno
veliko truda.

Igralec Jakob Strel meni, da timska ucinkovitost izhaja iz dobro zastavljene osnove same



ekipe. Se pravi, da vsak posameznik ve, kaj je njegova vloga v ekipi in da v ekipi vliada dobra
kemija med samimi €lani, ker je po njegovem mnenju bistveno lazje sodelovati v ekipi, e
je prisotna dobra atmosfera. Glede klju¢nih dejavnikov na podro¢ju tima pa meni, da se vsi
dejavniki povezujejo v neko celoto, ki na koncu pomeni uspesen tim. Pove, da v vsaki ekipi
mora biti dober vodja, ustrezno zastavljeni cilji in potrebni viri za uspeSno funkcioniranje.
Tudi pri klju¢nih dejavnikih na individualni ravni ni izpostavil nobenega dejavnika, saj meni,
da so vsi enako pomembni. Pri klju¢nih dejavnikih na podrocju timskih procesov pa vendarle
izpostavi komunikacijo. O upravi kluba pove to, da mora slednja nuditi podporo in 100%
zaupati igralcem kluba ter jim omogociti, da bodo ¢im lazje dosegli zastavljene cilje. Kar pa
zadeva mnenja o tem, ali ekipa potrebuje dobrega vodjo, pa pravi, da je to zelo pomembno,
saj vsaka ekipa potrebuje nekoga, ki jo bo znal zdruziti in ne, da bo delal vsak stvari po
svoje. Zavzetost in predanost na treningih izkazuje s tem, ko se poskusa vreci za vsako Zogo
(pozrtvovalnost), e je to dobro za njegovo ekipo in to kljub temu, da bi kasneje lahko imel
kaksne bolecine. Pove, da medsebojno zaupanje v ekipi krepijo z raznimi teambuildingi in
ostalimi dejavnostmi izven igris¢a ter da sta njegovi najvecji odliki borbenost na igris¢u in
zabavanje soigralcev v garderobi. Glede kljuéne razlike med uspe$nim in manj uspe$nim
timom pa pove, da je razlika predvsem v tem, kako so pred sezono zastavljeni vsi prej nasteti
dejavniki in pogoji.

Igralec Lan Lopati¢ meni, da je timska u¢inkovitost pogojena z zavedanjem vlog v timu, se
pravi, da vsak posameznik ve, kaj je njegova vloga v timu. Timsko ucinkovitost opise z
dvema povedima in sicer: Vsi za enega in eden za vse ter ekipa je moc¢na toliko, kot je njen
najsibke;jsi ¢len. K povecanju timske uc¢inkovitosti prispeva z zavedanjem svoje vloge v timu
in pripravljenosti pomagati timu v vsakem trenutku. Poleg tega v vsaki situaciji da svoj
maksimum, saj po njegovem mnenju le tako lahko pride do izbolj$anja timske u¢inkovitosti.
Kot najpomembnejsi dejavnik na podrocju tima izpostavi oblikovanje jasnega namena tima
oziroma organizacije. Najpomembnejsi se mu pa zdi zato, ker ¢e se vsi posamezniki
zavedajo svojega cilja in kaj je njihov namen, lahko to privede do uc¢inkovitosti. Obenem
pove tudi, da je Cloveku lazje poceti nekaj, Ce ima zastavljen cilj. Primer, ki ga je navedel,
je lanska sezona koSarkarskega kluba Miami Heat iz lige NBA. Slednja na zacetku sezone
ni bila med favoriti za naslov, vendar je zelo dobro delovala kot celota, ob tem pa so se
igralci zavedali svojih vlog v ekipi in imeli jasen namen. Na koncu so se prebili do finala, a
ga 7al izgubili. Na individualni ravni pa je kot najpomembnejsi dejavnik izpostavil zaupanje
v vsakega posameznika posebej, saj meni, da Ce si soigralci med sabo zaupajo, jim to
zagotavlja udobje in varnost v timu. Kot primer zaupanja navede igralca, ki je v ekipi eden
izmed najuspesnejSih pri metih za tri tocke, a ima na dolo€eni tekmi slab odstotek meta. Na
koncu, ko pa ima ekipa met za zmago, mu ekipa zaupa, da bo kljub slabemu odstotku meta
na tej tekmi, vseeno zadel. Glede dejavnikov na podrocju timskih procesov pa meni, da sta
kljuénega pomena komunikacija in kohezija. Primer, ki ga navede, pa se nanasa na to, ko se
dva igralca samo pogledata in to¢no vesta, kaj morata storiti. Obenem meni, da jim uprava
nudi dovolj podpore in da se igralci lahko osredotocijo le na igranje kosarke. Pove tudi, da
vsaka ekipa potrebuje dobrega vodjo in da je s svojim zadovoljen, saj slednji odli¢no opravlja



svoje delo. Svojo zavzetost in predanost izkazuje s tem, ko daje na treningih in tekmah svoj
maksimum. Poleg tega pa pove, da v ekipi medsebojno zaupanje krepijo z druZzenjem izven
kosarkarskih igris¢. Odlike, s katerimi pripomore k uspehu tima, so organiziranost, zelja po
napredku in uspesno opravljanje svoje vloge v timu. Kot klju¢no razliko med uspesnim in
manj uspe$nim timom pa izpostavi zavedanje posameznikovega polozaja v ekipi ter
povezanost med igralci.

Za igralca Nika Rebersaka je timska ucinkovitost to, da vsak igralec doda ekipi svoj del in
da se na koncu doseze zastavljeni cilj. K poveCanju timske ucinkovitosti prispeva s
poslusanjem navodil trenerjev. Kot klju¢na dejavnika na podro¢ju tima izpostavi
prepoznavanje prispevka posameznikov in dobrega vodje. Glede dejavnikov na individualni
ravni pa meni, da je pomembno zaupanje in samozavedanje, da igralec pozna svoje
sposobnosti. Pri klju¢nih dejavnikih na podro¢ju timskih procesov pa izpostavi
komunikacijo. Meni, da uprava igralcem nudi dovolj podpore in da je dober vodja ekipe za
slednjo izjemnega pomena. Ob tem pove, da je s svojim vodjo zelo zadovoljen, saj zna
razdeliti naloge, vloge igralcev ter jih pravilno motivirati. Svojo zavzetost izkazuje s tem, ko
poslusa in poskusa upostevati trenerjeve napotke. Pove, da v ekipi medsebojno zaupanje
krepijo na treningih in tekmah ter da je njegova odlika predvsem njegova energi¢nost in
timska igra. Kot klju¢no razliko med uspe$nim in manj uspe$nim timom pa izpostavi
pravilno razdelitev vlog na igris¢u glede na individualne prednosti in slabosti igralcev.

Kosarkar Jure Prus meni, da je timska ucinkovitost skupek medsebojnih dejavnosti od
kreiranja tima do dosega, oziroma ne dosega skupnega cilja. K povefanju timske
ucinkovitosti prispeva tako, da redno opravlja svoje obveznosti in s tem daje zgled ostalim
¢lanom tima. Poleg tega uposteva takticne nasvete trenerja ter se druzi s soigralci tudi izven
koSarkarskih igriS¢. Kot najpomembnejsi dejavnik na podro¢ju tima izpostavi oblikovanje
jasnega namena tima - organizacije, saj naj bi slednji predstavljal osnovo za ostale dejavnike
na podro¢ju tima. Glede kljuénih dejavnikov na individualni ravni pa izpostavi
prilagodljivost, saj e vsi igralci svojo vlogo razumejo in jo sprejmejo, to lahko pomeni vecjo
timsko ucinkovitost. Kar pa zadeva kljucne dejavnike na podro¢ju timskih procesov, pa
izpostavi komunikacijo. Pove, da jim uprava nudi dobre pogoje za treninge in da skrbi za
strokovni kader ter igralcem pomaga pri okrevanjih. Meni, da je pomembno, da ima ekipa
dobrega vodjo in da slednji zna povezati ekipo tako na igri$¢u kot tudi izven igri§¢a. S svojim
je zadovoljen. Pove tudi, da v ekipi krepijo medsebojno zaupanje in povezanost z druZenji
in iskanji skupnih interesov izven igriS¢ ter da je njegova najvecja odlika srénost na igriscu.
Kot kljuéno razliko med uspe$nim in manj uspe$nim timom izpostavi povezanost tima in v
sposobnosti, da ekipa izvrSuje vse dejavnike timske ucinkovitosti na ¢im visjem nivoju.



Priloga 2: Intervju s predstavnikom upravnega odbora kluba Gasperjem Begom
1. Kako bi opredelili timsko u¢inkovitost?

Uspesen tim ima natan¢no dolocene cilje, ki morajo biti nastavljeni dovolj visoko, da tim v
vsakem trenutku napreduje in raste. UspeSen tim potrebuje ambiciozne posameznike, ki so
postavljeni v vloge, v katerih lahko timu dajo najvec, in ki dodeljene naloge opravljajo
odgovorno in ne »na pol«. UspeSen tim ima jasno zastavljeno skupno vizijo, k realizaciji
katere se priblizuje z doseganjem zastavljenih ciljev. Pomemben element uspesnega tima je
po mojem mnenju tudi nesebi¢nost.

2. Kako je vase delo povezano s timsko uc¢inkovitostjo 0ziroma, kaksna je vasa vloga pri
tem?

Moje »obvezno delo« - delo, za katerega sem zadolzen in je v klubu moja odgovornost,
pripomore k temu, da procesi v klubu potekajo ¢im bolj gladko in se lahko ostali ¢lani kluba
nemoteno posvecajo samo stvarem, ki so njihova odgovornost. Poleg izpolnitve obveznih
nalog je za Clane kluba (vkljuéno z mano) po mojem mnenju vsaj zazeleno, ¢e Ze ne
klju¢nega pomena, da dajejo tudi pobude za spremembe, aktivho razmisljajo o moznih
nadgradnjah v delovanju kluba ter sebi in timu i§¢ejo vedno nove, visje cilje.

3. Kaksne ukrepe sprejemate, da povecate timsko uéinkovitost?

Po mojem mnenju to poteka v dveh fazah: 1. Medsebojno aktivno spodbujamo razmislek o
tem, kako bi tim deloval Se bolje. 2. Predlagane resitve, o katerih se strinjamo, zavestno in
vcasih tudi »na silo« poskusamo pretvoriti v resni¢ne spremembe, realne resitve. Pomemben
poudarek tukaj je, da pri uspeSnem delovanju tima in doseganju bodocih ciljev niti malo ne
gre za »trenutke navdiha«, ampak najveckrat za resno delo, ki marsikdaj ni najbolj prijetno.
Vazno je, da koncni rezultat odtehta vloZeni trud.

4. Kateri so po vasem mnenju kljuéni dejavniki na podrodju tima, ki pripomorejo k
ucinkovitemu delovanju tima? Nam lahko navedete kakSen primer, s katerim bi razlozili
pomen izbranih dejavnikov?

Mislim, da prav vsi dejavniki pripomorejo k u¢inkovitemu delovanju kluba. Uspesen vodja
je pomemben za motivacijo ¢lanov tima in jith mora razbremeniti ¢im vecjega Stevila
»neprijetnih« obveznosti, obenem pa jih mora znati usmerjati proti viziji kluba. Clani tima
se morajo zavedati svojih odgovornosti in biti naravnani v smer napredka ter verjeti v namen
tima in njegovo delo, ustrezni viri pa lajSajo delovanje tima, ki se z osnovnimi
predpostavkami za delovanje tako ne bodo obremenjevali. Urejene finance lahko prinesejo
tisti zadnji del motivacije, ki mnogokrat vodi do preseznih rezultatov. Ce moram izpostaviti
kak$nega od dejavnikov, pa je to ustrezen vodja in €lani tima, saj zavzeto delo in jasna vizija
najveckrat odtehtata primanjkljaj materialnih virov za delo.



5. Kateri so po vasem mnenju kljucni dejavniki na individualni ravni, ki pripomorejo k
ucinkovitemu delovanju tima? Nam lahko navedete kakSen primer, s katerim bi razlozili
pomen izbranih dejavnikov?

Zaupanje, samozavedanje in zavzetost so zagotovo kljucni dejavniki pri ucinkovitosti
posameznika znotraj tima. K temu bi dodal Se zavedanje o prednostih in slabostih drugih
¢lanov tima, ki se mi tudi zdi izjemnega pomena za uspesno delovanje posameznika.
Posameznik si zaupanje najveckrat pridobi z zavzetim delom in S tem, da pozna in izkorisca
svoje prednosti. Kadar vsi €lani tima zaupajo sebi in drugim posameznikom v timu in
zavzeto opravljajo svoje naloge, tim deluje optimalno.

6. Kateri so po vasem mnenju kljucni dejavniki na podrocju timskih procesov, Ki
pripomorejo k ucinkovitemu delovanju tima? Nam lahko navedete kakSen primer, s
katerim bi razlozili pomen izbranih dejavnikov?

Predvsem je pomembna dobra komunikacija, saj brez nje niso mogoci kvalitetno izvedeni
procesi v klubu. Ob dobri komunikaciji je lazje tudi koordinirati zadeve. Recimo, ¢e nekdo
na glas pove, da neCemu ni kos, lahko ekipa skupaj poisce resitev; ¢e ni¢esar ne rece, se
reSitve ne da poiskati. Istocasno je potrebno resevati majhne in lahko resljive konflikte,
preden prerastejo v velike in tezko resljive. Povezanost med ¢lani tima ni nujna, vazna je
predvsem skupna vizija, zagotovo pa povezanost prispeva k Se bolj§im dosezkom tima -
najboljSe ideje se po mojih izkuSnjah navadno rodijo ob neformalnem in spros¢enem
druzenju ¢lanov tima izven »profesionalnega« okolja.

7. Kako pri vas poteka kadrovanje oziroma oblikovanje ekipe?

Ekipo oblikuje oZja uprava kluba (predsednik in upravni odbor) na pobudo in v soglasju s
strokovnim Stabom (Sportni direktor, trenerska ekipa). Kljuéno besedo ima vsekakor
strokovni $tab, uprava in ostali ¢lani tima seveda lahko izrazijo svoja mnenja in menim, da
jih strokovni $tab uposteva in realno ovrednoti. Kljub vsemu pa uprava popolnoma zaupa
kadrovskim odlocitvam strokovnega $taba in ima le-ta zadnjo besedo.

8. Na kaksSen nacin predvsem igralcem in trenerjem izkazete, da je njihov trud in delo
prepoznano in cenjeno s strani kluba?

Menim, da imajo v nasem klubu igralci in trenerji nadpovpre¢no dobre pogoje za delo in se
celoten tim trudi, da bi se pocutili ¢im bolj domace. Po eni strani gre tukaj za splosno
organizacijo kluba in profesionalizem, ki na tem nivoju ni obi¢ajen — vrhunski vadbeni
pogoji, trud, da se poiSce reSitve za stanovanjske tezave igralcev, zagotovljeni obroki v
nadpovpre¢no kakovostnih restavracijah, dobra Sportna oprema, avtobusni prevozi na tekme
(za vse selekcije), silvestrovanja, team-buildingi,... Obenem se mi zdi, da klub tudi s svojimi
vsakodnevnimi ali priloznostnimi manjSimi gestami igralcem in trenerjem da vedeti, da je
njihovo delo cenjeno.



9. Nastejte aktivnosti s katerimi uprava krepi zaupanje med akterji kluba (igralci, treneriji,
¢lani uprave, fizioterapevti, ...)?

Aktivnosti so veCinoma nastete Ze v prejSnjem odgovoru.

10. Kako pomembna se upravi zdi pripadnost igralcev klubu in katera dejanja igralcev to
pripadnost najbolj odrazajo?

Uprava pripadnost igralcev visoko ceni, a je tu treba poudariti, da pripadnost v naSem klubu
ne pomeni igranja za na$ klub »do onemoglosti«. Zavedamo se, da smo (in tudi zelimo biti)
vmesna karierna stopnicka za vecino igralcev in trenerjev, ki delujejo v naSem bolj
profesionalnem delu pogona. Pripadnost pomeni, da igralci in trenerji, ki del svoje kariere
prezivijo v nasem klubu, svojo izkusnjo v nasem klubu dojemajo kot nadpovprec¢no,
kakovostno in jo cenijo ter da glas o naSem klubu s sabo nesejo tudi drugam in se radi vracajo
v na$o sredino. Zelimo si, da igralci in trenerji ostanejo »prijatelji« kluba in postanejo
ambasadorji kluba.

11. Zakaj so, po vasem mnenju, doloceni timi uspes$ni, drugi pa ne, 0ziroma, kaj je klju¢na
razlika med uspesnim in manj uspe$nim timom?

Kljuéna razlika med uspesnimi in neuspe$nimi timi je v resnosti, s katero se lotijo
zastavljenega projekta. Z resnim in zavzetim delom je mozno prese¢i marsikatero prepreko
in u¢inkovitost tima dvigniti na nivo, Ki ni obi¢ajna za povprec¢en tim taksne vrste. Zavzetost
in jasna vizija sta dejavnika, ki odloc¢ilno prispevata tudi na vse ostale dejavnike uspesnega
tima in ga najbolj od vseh dvigata iz povprecja.



Priloga 3: Intervju s trenerjem ¢lanske ekipe Nejcem Kobalom
1. Kako bi opredelili timsko uc¢inkovitost?

Timska uc¢inkovitost je zame stanje v kolektivu, Kjer vsi elementi prispevajo svoj maksimum
k temu, da bi celoten tim iz dneva v dan napredoval ter postajal najboljsa mozna verzija v
danih pogojih.

2. Kako je vase delo povezano s timsko ucinkovitostjo in kako prispevate k njenemu
povecanju?

Kot trener sem odgovoren za dodeljevanje vlog posameznim igralcem v ekipi, kjer iS¢em
najboljSo mozno ucinkovitost pri vsakem posamezniku ter njegov najboljsi prispevek k
celotni vrednosti tima. Po drugi strani v odnosu do uprave kluba poskusam ¢im bolje
izpolnjevati zahteve vodstva kluba.

Kar se tice povecevanja moje vloge pri povecevanju timske uéinkovitosti, lahko v okviru
svojih nalog vsakodnevno iS¢em nacine za izboljSavo, predvsem mora obstajati dnevna
komunikacija oziroma feedbacki med posameznimi elementi v timu. Po drugi strani, po
mojem mnenju, v uspesnem timu ne sme priti do prevelike vloge posameznega elementa v
samem timu, torej pomembno se mi zdi, da moj prispevek ostane znotraj mojih kompetenc,
saj v nasprotnem primeru jemljem kompetence drugim elementom v timu, ob tem pa s svojo
preveliko »mocjo« onemogocam optimalno komunikacijo oziroma feedback.

3. 'V kaksni fazi se nahaja klub oziroma ekipa (npr. je Se v razvoju, igralci se poznajo Ze
dlje Casa)?

Nasa ekipa sloni na jedru igralcev, ki se poznajo Ze dlje Casa, ob tem pa vsak zacetek sezone
(avgusta) jedru dodamo nekaj ¢lenov, za katere menimo, da nam lahko konkretno pomagajo
pri ué¢inkovitosti.

4. Kateri so po vasem mnenju kljuéni dejavniki na podrodju tima, ki pripomorejo k
ucinkovitem delovanju tima? Nam lahko navedete kakSen primer, s katerim bi razloZili
pomen izbranih dejavnikov?

Vsi. V primeru, da bi moral izpostaviti enega izmed njih, pa bi izbral ustrezne vire za delo,
saj so le-ti predpogoj za zacrtanje in samo izvedbo organizacije v ekipi. V $portu je na Zalost
mnogo tak$nih primerov, ko so tako vodstvo Kkluba kot trener in igralci kvalitetni,
kompatibilni ter pripravljeni za delo, a ¢e ustrezni viri za delovanje niso na voljo, na Zalost
vse ostale kompetence ne veljajo, saj ostali elementi preprosto odidejo v bolj urejene sredine.
Najbolj aktualen primer v zadnjem ¢asu je v Sloveniji v Sportu KK Ko$ Primorska.

5. Kateri so po vasem mnenju kljucni dejavniki na individualni ravni, ki pripomorejo k
ucinkovitemu delovanju tima? Nam lahko navedete kakSen primer, s katerim bi razlozili
pomen izbranih dejavnikov?



Menim, da na individualni ravni najve¢ pomenita zaupanje ter lojalnost. Ob iskrenosti v
komunikaciji ter delovanju med posameznimi elementi v timu, lahko celoten tim napreduje
ter ob tem napredujejo tudi posamezniki v svojih kompetencah. Banalen primer, iskrenost
na sestankih uprave kluba ter trenerja oziroma konstruktivne kritike lahko pripeljejo do
jasnejSe slike, kaj uprava od trenerja hoce, posledi¢no do boljSega izpolnjevanja nalog ter
napredka v igri, ali pa vsaj strinjanja, da je sodelovanje neproduktivno in je morda potrebna
neka druga sprememba, kar je na dolgi rok ponovno boljse, kot pa neiskreno hvaljenje in
ovinkarjenje ter iskanje resitev za hrbti posameznih elementov tima.

6. Kateri so po vasem mnenju kljucni dejavniki na podrocju timskih procesov, Ki
pripomorejo k ucinkovitemu delovanju tima? Nam lahko navedete kakSen primer, s
katerim bi razlozili pomen izbranih dejavnikov?

Ponovno menim, da gre za kombinacijo ve¢ dejavnikov, izpostavil pa bi dober management
konfliktov oziroma konstruktivnih kritik, saj gre pri Sportu za vsakodnevno prilagajanje ter
izboljSevanje procesa, tako trenaznega, kot organizacijskega, torej je vsakodnevni
management konfliktov nujen. Je pa dejstvo, da brez urejenih ostalih nastetih dejavnikov,
proces ni mogoc, saj potem vse skupaj postane en sam konflikt. Torej Ze pred samo sezono
dobra koordinacija, kohezija ter komunikacija, na vsakodnevnem nivoju med sezono pa
management konfliktov oziroma konstruktivno resevanje kritik.

7. Kaksno je vase mnenje glede vodstva/uprave -ali vam in igralcem nudi dovolj podpore
pri opravljanju vaSega dela? V ¢em se odraza ta podpora? Ali menite, da uprava v
zadostni meri in dovolj u¢inkovito komunicira z vami in vasimi igralci?

Menim, da nasa uprava opravlja odli¢en posel. Nudijo vrhunsko podporo igralcem in meni
pri opravljanju naSega dela, ob tem pa skrbijo, da smo lahko osredotoceni zgolj na stvari, ki
se odvijajo na parketu, saj so vsi pogoji za delo vrhunski. Torej podpora se izraza v odli¢nih
materialnih ter korektnih finanénih pogojih za delo, predvsem pa v tem, da ima uprava jasen
dolgorocni cilj ter jasno razdelitev vlog znotraj samega UO. Komunikacija poteka na zelo
visokem nivoju, ponovno gre za razumevanje svojih vlog, torej razmerje in komunikacijo
uprava - trenerski stab-igralci.

8. Kako se kot trener spopadete z razli¢nimi karakterji igralcev v vasi ekipi in kako resujete
konflikte med vaSimi igralci?

Ze pred sezono pri sestavi ekipi skupaj z upravo poskusamo sestaviti karakterno homogeno
ekipo. Seveda kljub temu pride do posameznih anomalij, neskladij ter konfliktov med
posameznimi ¢leni ekipe. Kot trener se s temi tezavami spopadam na individualnem nivoju
z vsakodnevno komunikacijo s posameznimi igralci ter na ekipnem nivoju z iskanjem
optimalnih reSitev, kako zadovoljiti posamezne igralce znotraj nasega sistema ter s tem
doseci najboljSe mozne rezultate.



9. Menite, da so vasi igralci dovolj zavzeti na treningih? Kako jih v primeru, da jim kdaj
po kaksnem tezkem porazu upade motivacija, poizkusite motivirati in spraviti vzdusje v
ekipi na visji nivo?

Igralci so trenutno dovolj zavzeti na trening. Menim, da gre v prvi vrsti za dobro sestavo
ekipe, kjer mislim, da smo skupaj z upravo pred sezono naredili dober posel. Odlika dobrih
timov je, da ze pri iskanju morebitnih okrepitev preverijo tudi karakter bodoc¢ih ¢lanov tima.
Ce je sestava ekipe taks$na, da igralci Gutijo, da so pomemben ¢len ekipe ter da tako sami kot
ekipa napredujejo iz dneva v dan, je motivacija praviloma na zadostnem nivoju. Ob
morebitnem padcu vzdusja in motivaciji se mi zdi ponovno najbolj pomembna
komunikacija. Skozi komunikacijo ter analize je potrebno poiskati razloge za padce ter jih
poskusiti odpraviti. Seveda ne gre za pravila brez izjem, obstajajo tudi izjeme, ko je potrebna
kakSna »Sok terapija«, kjer so potrebne tudi kazni v obliki tezjih treningov, finan¢nih
odbitkov ali pa morda ostranitve katerega od igralcev.

10. Zakaj so, po vasem mnenju, doloceni timi uspesni, drugi pa ne, oziroma, kaj je klju¢na
razlika med uspes$nim in manj uspe$nim timom?

Klju¢na razlika med uspe$nimi in neuspe$nimi timi je dolgoro¢nost. Ekipe oziroma timi, Ki
so uspes$ni, ne zrastejo Cez no¢, temve¢ se tako finan¢no, organizacijsko kot
igralsko/trenersko gradijo dolgo obdobje, vec let. Gre za tako imenovano kulturo posamezne
organizacije/institucije, ki na dolgi rok organizaciji da taksno veljavo, da vsak novi ¢len, ki
se timu pridruzi, sprejme pravila, naloge ter vzorce, ki veljajo v organizaciji ter jo s tem
delajo uspesno.



Priloga 4: Intervju z igralcem Jakobom Strelom
1. Kako bi opredelili timsko u¢inkovitost?

Timska ucinkovitost po mojem mnenju izhaja iz dobro zastavljene osnove ekipe. Vsak
posameznik mora vedeti, kaj je njegova vloga v ekipi in kaj se od njega pri¢akuje. Prav tako
pa je pomemben del timske u¢inkovitosti kemija v ekipi, saj je v ekipi, kjer se igralci med
seboj razumejo in niso samo soigralci, temve¢ tudi prijatelji izven terena, veliko lazje
trenirati, igrati in poceti vse, saj je vedno prisotna dobra atmosfera.

2. Kako vi prispevate k povecanju timske uc¢inkovitosti?

Jaz k timski u¢inkovitosti prispevam tako, da se poskuSam na terenu vedno boriti in dati svoj
maksimum. Izven igri§¢a pa skusam biti dober soigralec. Mislim, da je pomembno, da se vsi
zavedajo tega, da kar se zgodi na igri$¢u, ostane na igriscu, oziroma Ko pride do spora, to
drug drugemu povemo in to reSimo. Ekipa se najprej »porusi«, ko se zaénejo v ekipi delati
klani, kjer vsak gleda samo na sebe.

3. Kateri so po vasem mnenju kljuéni dejavniki na podrodju tima, ki pripomorejo k
ucinkovitem delovanju tima? Nam lahko navedete kakSen primer, s katerim bi razlozili
pomen izbranih dejavnikov?

Vsi dejavniki se povezujejo v celoto, ki po mojem mnenju pomeni uspesen tim. Vse se zaéne
pri sestavljanju ekipe, kjer je potrebno izbrati igralce, kjer bo imel vsak svojo vlogo in bo z
njo zadovoljen. Vsaka ekipa rabi vodjo in tudi tu je pomembno, da izberemo taks$nega, ki
ima sposobnost vodenja in ne tistega, ki je mogoce najboljsi igralec, saj to ne pomeni, da
zna voditi ekipo. Naslednja stvar je dobro in realno zastavljen cilj, ki mu je potrebno slediti
vsak dan in trdo delati za njega. Sestavni del pa so tudi pogoji, finance in ostale stvari, ki
morajo biti korektni s strani uprave kluba. Bolj bomo sledili tem dejavnikom, boljsa ekipa
bomo, ko pa bo priSlo do rusSenja zastavljenih nalog, ciljev in vsega, bo vedno tezje ostati
uspesna ekipa.

4. Kateri so po vasem mnenju klju¢ni dejavniki na individualni ravni, ki pripomorejo k
ucinkovitem delovanju tima? Nam lahko navedete kakSen primer, s katerim bi razlozili
pomen izbranih dejavnikov?

Enako kot pri prejSnjem vprasanju so vsi dejavniki enako pomembni in delujejo kot delcki
celote, ki jih je za ucinkovitost potrebno zdruziti. Vsak mora najprej, dati vse od sebe, saj je
to osnovni pogoj za ucinkovitost. Igralci v ekipi so kot veriga in ko eden ne bo dajal
maksimuma, se bo ta veriga pretrgala in tako smo izgubili povezano in uspesno ekipo.

5. Kateri so po vasem mnenju kljucni dejavniki na podrocju timskih procesov, Ki
pripomorejo k ucinkovitemu delovanju tima? Nam lahko navedete kakSen primer, S
katerim bi razloZili pomen izbranih dejavnikov?
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Vsi dejavniki so pomembni, vendar je mogoce najpomembnej$a dobra komunikacija, ker
lahko s tem reSimo vsak problem, ki nastane, saj je kakorkoli to sestavni del druzbe in edino
to je pravi nac¢in za doseganje skupnih ciljev.

6. Kaksno je vase mnenje glede vodstva/uprave — ali igralcem nudi dovolj podpore pri
opravljanju vasega dela (treningi, tekme, fizioterapija, regeneracija, ...)? V fem se
odraza ta podpora?

Igralci morajo imeti 100% zaupanje in podporo kluba, dokler oni kot posamezniki dajejo
svoj maksimum. Klub mora igralcem urediti ¢im ve¢ stvari, ki jim bodo olajsali delo in bodo
tako lazje dosegli skupne cilje.

7. Sevam zdi pomembno, da ima ekipa dobrega vodjo? Zakaj da oziroma zakaj ne? Ali ste
z vaSim zadovoljni? Utemeljite.

Ja, to je zelo pomembno, saj ekipa ne more delovati tako, da bi vsak delal nekaj po svoje.
Verjetno bodo vsi poskusali narediti nekaj dobrega za ekipo, vendar je gotovo boljse, ¢e
celotna ekipa deluje skupaj. Za dosego tega pa potrebujemo vodjo, ki bo ekipo znal zdruzZiti.

8. Na kaksen nacin izkazujete vaso zavzetost in predanost na treningih in tekmah?

Tako, da se poskuSam vreci na vsako zogo, ¢e je to dobro za mojo ekipo ne glede na to, da
me bo mogoce zaradi tega kaj bolelo.

9. Kako v ekipi krepite medsebojno povezanost in zaupanje?
S skupnimi dejavnostmi izven igri§¢a in teambuildingom.

10. Katera izmed vasih odlik najbolj pripomore k uspehu ekipe?
Mislim, da borbenost na igri§¢u in zabavnost v garderobi.

11. Zakaj so po vaSsem mnenju doloceni timi uspesni, drugi pa ne, oziroma, kaj je klju¢na
razlika med uspesnim in manj uspeSnim timom?

Mislim, da je klju¢na razlika v tem, kako uspesno so pred sezono zastavljeni vsi prej nasteti
dejavniki in pogoji.
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Priloga 5: Intervju z igralcem Lanom Lopati¢em
1. Kako bi opredelili timsko u¢inkovitost?

Timska ucinkovitost je odvisna od mnogih dejavnikov. Osebno menim, da je pogojena z
zavedanjem vlog v ekipi, timu. V vsakem trenutku mora vsak posameznik vedeti, kaj je
njegova vloga v ekipi. Vse to pa se lahko spravi Se na visji nivo s tem, da so pri tem vsi
posamezniki zadovoljni. Timsko ucinkovitost na¢eloma najbolje opiSemo z naslednjima
povedima.

Vsi za enega eden za vse.
Ekipa je moc¢na toliko kot njen najSibkejsi Clen.
2. Kako vi prispevate k povecanju timske uc¢inkovitosti?

Sam k povecanju timske ucinkovitosti prispevam z zavedanjem svoje vloge v ekipi in
pripravljenostjo na pomo¢ ekipi v vsakem trenutku. V vsaki situaciji dajem svoj maksimum,
saj le tako Se prihaja do napredka in tudi izboljSanja timske uc¢inkovitosti.

3. Kateri so po vasem mnenju kljuéni dejavniki na podrodju tima, ki pripomorejo k
ucinkovitemu delovanju tima? Nam lahko navedete kakSen primer, s katerim bi razlozili
pomen izbranih dejavnikov?

Osebno menim, da na podro¢ju tima najbolj pripomore k ucinkovitemu delovanju
organizacije predvsem naslednji dejavnik:

e Oblikovanje jasnega namena tima, organizacije.

Izbrani dejavnik se mi zdi najbolj pomemben, saj ¢e se vsi posamezniki v timu zavedajo
svojega cilja in kaj je njihov namen, lahko to privede do u¢inkovitosti. Posamezniki stopijo
skupaj, se trudijo za svoj cilj. Na vse zadnje pa je ¢loveku tudi prirojeno, da lazje nekaj
pocne, ¢e ima zastavljen cilj.

Primer tega bi bila lahko koSarkarska ekipa Miami Heat iz lige NBA. Ekipa, ki na zacetku
lanske sezone ni bila med favoriti za naslov, je delovala zelo dobro kot celota. Pri tem pa so
se igralci zavedali svojih vlog v ekipi in imeli jasen namen, osvojitev naslova. Vse to je
ekipo pripeljalo v veliki finale, ki so ga so na koncu ob odsotnosti nekaterih klju¢nih igralcev
na zalost izgubili.

4. Kateri so po vasem mnenju klju¢ni dejavniki na individualni ravni, ki pripomorejo k
ucinkovitemu delovanju tima? Nam lahko navedete kakSen primer, s katerim bi razlozili
pomen izbranih dejavnikov?

Na individualni ravni po mojem mnenju najbolj pripomore k u¢inkovitemu delovanju ekipe
zaupanje v vsakega posameznika posebej. Ce si igralci zaupajo med seboj, jim to zagotavlja
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neko varnost ter udobje. Vse to pa vodi nato lahko na visjo raven na vseh podro¢jih.
Posledi¢no se s tem zvisa timska uc¢inkovitost.

Primer tega dejavnika bi bila pogosto videna stvar v koSarki. Igralec, ki je drugace med
uspesnejSimi glede meta za tri tocke, ima na doloceni tekmi zelo slab odstotek meta za 3
tocke. Na koncu tekme ima njegova ekipa met za zmago. Trener nariSe akcijo, ki jo bo
zakljucil zgoraj opisani igralec. Igralec je zadel met in ekipa je zmagala. Ta situacija nam
nazorno prikaze zaupanje med posamezniki v ekipi.

5. Kateri so po vasem mnenju kljucni dejavniki na podrocju timskih procesov, Ki
pripomorejo k ucinkovitemu delovanju tima? Nam lahko navedete kakSen primer, s
katerim bi razlozili pomen izbranih dejavnikov?

Pri timskih procesih najbolj pripomorejo k u¢inkovitemu delovanju organizacije kohezija in
komunikacija. Izbrani dejavnik lahko vidimo na primeru, ko se dva igralca pri kosarki samo
spogledata in to¢no vesta, kaj morata storiti v naslednji situaciji. Taks$ne stvari delajo izbrano
ekipo boljSo od drugih.

6. Kaksno je vase mnenje glede vodstva/uprave — ali igralcem nudi dovolj podpore pri
opravljanju vasega dela (treningi, tekme, fizioterapija, regeneracija, ...)? V ¢em se
odraza ta podpora?

Osebno menim, da nam uprava/vodstvo nudi dovolj podpore pri opravljanju nasega dela, saj
oni skrbijo, da se lahko mi posve¢amo tistemu, kar je nasa naloga, oni pa delajo tisto, kar
morajo in se ne vmesavajo v stvari, na katere se mogoce ne spoznajo tako dobro. Podpora
se odraza na vsakem koraku, vendar pa menim, da je najvecja podpora vidna v trenutku, ko
ima nekdo tezave in mu je celoten tim z vodstvom na ¢elu pripravljen pomagati.

7. Se vam zdi pomembno, da ima ekipa dobrega vodjo? Zakaj da, oziroma zakaj ne? Ali
ste z vasim zadovoljni? Utemeljite.

Vsaka ekipa potrebuje dobrega vodjo, saj lahko s svojim obnasanjem in Ze samo prisotnostjo
pozitivno vpliva na tim. Vodja je v bistvo nekak$na »varovalka« ekipe, ki mora kdaj pa kdaj
tudi povzdigniti glas in povedati kaksno krepko, saj le s tem pozitivno vpliva na timsko
ucinkovitost. Z na$im vodjem sem zadovoljen, saj svojo vlogo, ki mu je bila namenjena in
zaupana, opravlja odli¢no.

8. Na kaksen nacin izkazujete vaso zavzetost in predanost na treningih in tekmah?

Svojo zavzetost in predanost na treningih in tekmah izkazujem tako, da dajem svoj
maksimum za ekipo in v vsaki situaciji vidim prostor za napredek ter se ne zadovoljim z
vsako stvarjo.

9. Kako v ekipi krepite medsebojno povezanost in zaupanje?
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Medsebojno povezanost in zaupanje v ekipi krepimo tako na igri$¢u kot izven njega. Osebno
menim, da se ekipa naredi izven kosarkarskih igris¢, ko se druzi med seboj in si zacne zaupati
in povezovati.

10. Katera izmed vasih odlik najbolj pripomore k uspehu ekipe?

Tezko bi izpostavil, katera izmed mojih odlik najbolj pripomore k uspehu ekipe, toda ce se
moram odlociti, bi rekel, da predvsem moja organiziranost, Zelja po napredku in zaupanje,
da bom opravil tisto, kar mi je naroceno.

11. Zakaj so po vasem mnenju doloceni timi uspesni, drugi pa ne, oziroma, kaj je klju¢na
razlika med uspe$nim in manj uspe$nim timom?

Klju¢na razlika med uspe$nim in manj uspeSnim timom je zavedanje svojega polozaja v
ekipi oziroma timu ter povezanost med igralci.
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Priloga 6: Intervju z igralcem Nikom Rebersakom
1. Kako bi opredelili timsko uc¢inkovitost?

Ko vsak igralec v ekipi doda svoj del k igri in ekipa na koncu doseze zastavljen cilj (zmaga
/ napreduje).

2. Kako vi prispevate k povecanju timske uc¢inkovitosti?

Poslusam napotke in jih po svojih moceh izpolnjujem na igris¢u, da bi sebe, oziroma
soigralce postavil v ugodno situacijo za uspeh.

3. Kateri so po vasem mnenju klju¢ni dejavniki na podroé¢ju tima, Ki pripomorejo k
ucinkovitemu delovanju tima? Nam lahko navedete kakSen primer, s katerim bi razlozili
pomen izbranih dejavnikov?

Vsak izmed dejavnikov je pomemben. Po mojem mnenju pa je najpomembnejSe
prepoznavanje prispevka posameznikov in ustrezni vodja. Prepoznavanje prispevka zato, da
vsak igralec dela to v Cemer je dober, ustrezen vodja pa zato, da prepozna igralCeve
prednosti, slabosti in to zna izkoristiti v dobro ekipe.

4. Kateri so po vasem mnenju klju¢ni dejavniki na individualni ravni, ki pripomorejo k
ucinkovitemu delovanju tima? Nam lahko navedete kakSen primer, s katerim bi razlozili
pomen izbranih dejavnikov?

Ce ekipa igralcu zaupa, se bo ta pocutil kot pomemben &len ekipe in bo zato bolj zavzet in
prilagodljiv. Pomembno je tudi samozavedanje, da igralec pozna svoje sposobnosti in ne gre
»preko sebe«.

5. Kateri so po vasem mnenju klju¢ni dejavniki na podro¢ju timskih procesov, ki
pripomorejo k ucinkovitemu delovanju tima? Nam lahko navedete kakSen primer, s
katerim bi razlozili pomen izbranih dejavnikov?

Za timsko ucinkovitost je najpomembnej$a komunikacija med ¢lani tima, da se nesporazumi
in konflikti reSujejo sproti.

6. Kaksno je vase mnenje glede vodstva/uprave — ali igralcem nudi dovolj podpore pri
opravljanju vasega dela (treningi, tekme, fizioterapija, regeneracija, ...)? V ¢em se
odraza ta podpora?

Moje mnenje je, da uprava igralcem nudi dovolj podpore na nacin, Ki je zgoraj omenjen.

7. Se vam zdi pomembno, da ima ekipa dobrega vodjo? Zakaj da, oziroma zakaj ne? Ali
ste z vaSim zadovoljni? Utemeljite.
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Dober vodja je zelo pomemben, da zna razdeliti naloge in vloge igralcev ter jih pravilno
motivirati, z nasim vodjo smo zadovoljni, saj ima vse naStete lastnosti.

8. Na kaksen nacin izkazujete vaso zavzetost in predanost na treningih in tekmah?
Da poslusam napotke in jih po svojih najboljsih moceh izpolnjujem.

9. Kako v ekipi krepite medsebojno povezanost in zaupanje?

Predvsem na igri$¢u med treningi in tekmami.

10. Katera izmed vasih odlik najbolj pripomore k uspehu ekipe?

Mislim, da ekipi najbolj pripomorem s svojo energijo in timsko igro.

11. Zakaj so po vasem mnenju doloCeni timi uspesni, drugi pa ne, 0ziroma, kaj je klju¢na
razlika med uspes$nim in manj uspeSnim timom?

Medsebojna komunikacija in razdelitev vlog na igriséu glede na individualne prednosti in
slabosti igralcev.
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Priloga 7: Intervju z igralcem Juretom Prusom
1. Kako bi opredelili timsko uc¢inkovitost?

Timska ucinkovitost je po mojem mnenju skupek medsebojnih dejavnosti od kreiranja tima
do dosega oziroma nedosega skupnega cilja. Med medsebojne dejavnosti bi uvrstil miselno
povezanost med trenerji in igralci, skupno druZenje in povezovanje na in izven igrisca,
skupni interesi tima, moralna podpora ipd.

2. Kako vi prispevate k pove€anju timske uc¢inkovitosti?

K povecanju timske uéinkovitosti prispevam tako, da se ravnam po timskih pravilih, redno
opravljam obveznosti in s tem dajem zgled soigralcem in mlaj$im selekcijam, se trudim po
najboljsih moceh, da upostevam taktiCne nasvete trenerja in izkuSenejSih soigralcev, se
druzim s timom izven igri§ca in i§¢em tudi druge skupne interese.

3. Kateri so po vasem mnenju klju¢ni dejavniki na podroé¢ju tima, Ki pripomorejo k
ucinkovitemu delovanju tima? Nam lahko navedete kaksen primer, s katerim bi razlozili
pomen izbranih dejavnikov?

Vsekakor so vsi dejavniki pomemben del uspesnega tima. Najpomembnejsi pa se mi zdi
oblikovanje jasnega namena tima - organizacije, saj je to osnova, na podlagi katere lahko
ustrezno tvorimo in dodamo tudi ostale dejavnike na podro¢ju tima.

4. Kateri so po vasem mnenju klju¢ni dejavniki na individualni ravni, ki pripomorejo k
ucinkovitemu delovanju tima? Nam lahko navedete kakSen primer, s katerim bi razlozili
pomen izbranih dejavnikov?

Menim, da je najpomembnejsi dejavnik prilagodljivost. Gre za najmoc¢nej$o Elovesko
zmoznost. [zhajam lahko iz koSarkarskih igriS¢. Glavna znacilnost zmagovalnih (uspesnih)
timov oziroma ekip je, da vsak posameznik razume svojo vlogo na igris¢u, ki je dana s strani
trenerja ali pa je samoumevna. To je obi¢ajno najmocnej$e podroéje posameznika. Ce vsi
igralci svojo vlogo razumejo in jo sprejmejo ter se podredijo ekipi, to lahko pomeni vecjo
timsko ucinkovitost (ni nujno, da samo rezultatsko).

5. Kateri so po vasem mnenju kljucni dejavniki na podrocju timskih procesov, Ki
pripomorejo k ucinkovitemu delovanju tima? Nam lahko navedete kakSen primer, s
katerim bi razloZili pomen izbranih dejavnikov?

Najbolj pripomore dobra komunikacija. To lahko nadziramo in je osnoven dejavnik
uspesnega tima, na podlagi katerega se razvijejo tudi preostali dejavniki.

6. Kaksno je vaSe mnenje glede vodstva/uprave — ali igralcem nudi dovolj podpore pri
opravljanju vasega dela (treningi, tekme, fizioterapija, regeneracija, ...)? V Cem se
odraza ta podpora?
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Klub, v katerem delujem, nudi zelo mo¢no podporo glede opravljanja mojih nalog. To nam
omogoca z izobrazenim trenerskim kadrom, nudenjem dobrih trenazno-procesnih pogojev,
s pomocjo ob primeru poskodb in preventive itd.

7. Se vam zdi pomembno, da ima ekipa dobrega vodjo? Zakaj da, oziroma, zakaj ne? Ali
ste z vasSim zadovoljni? Utemeljite.

Da. Menim, da ima ekipa dobrega vodjo, saj z izkuSnjami zna povezati ekipo v eno tako na
igris¢u kot tudi izven.

8. Na kaksen nacin izkazujete vaso zavzetost in predanost na treningih in tekmah?
Z rednim obiskom treningov, s tem, da ne zamujam, da sem skoncentriran ipd.

9. Kako v ekipi krepite medsebojno povezanost in zaupanje?

Z druzenjem in iskanjem skupnih interesov tudi izven igrisc.

10. Katera izmed vasih odlik najbolj pripomore k uspehu ekipe?

Srénost na igriscu.

11. Zakaj so po vasem mnenju doloceni timi uspesni, drugi pa ne, 0ziroma, kaj je klju¢na
razlika med uspes$nim in manj uspe$nim timom?

Klju¢na razlika se izkazuje v povezanosti tima, to pa opredeljujejo dejavniki timske
ucinkovitosti. Sposobnost, da ekipa vse te dejavnike izvrSuje na ¢im vi§jem nivoju, se vidi v
kon¢nem rezultatu.
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