UNIVERZA V LJUBLJANI

EKONOMSKA FAKULTETA

ZAKLIJUCNA STROKOVNA NALOGA VISOKE POSLOVNE SOLE

MOTIVIRANJE CLANOV PROJEKTNIH TIMOV V MLADINSKIH
DRUSTVIH

Ljubljana, september 2016 DAVID VUJINOVIC



IZJAVA O AVTORSTVU

Podpisani David Vuijnovi¢, student Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, avtor predlozenega dela z
naslovom Motiviranje ¢lanov projektnih timov v mladinskih drustvih, pripravljenega v sodelovanju s
svetovalcem doc. dr. Aljaz Stare

1ZJAVLIAM

1. dasem predloZeno delo pripravil samostojno;

2. daje tiskana oblika predlozenega dela istovetna njegovi elektronski obliki;

3. da je besedilo predlozenega dela jezikovno korektno in tehni¢no pripravljeno v skladu z Navodili za
izdelavo zakljuénih nalog Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, kar pomeni, da sem poskrbel, da
so dela in mnenja drugih avtorjev oziroma avtoric, ki jih uporabljam oziroma navajam v besedilu,
citirana oziroma povzeta v skladu z Navodili za izdelavo zakljuénih nalog Ekonomske fakultete

Univerze v Ljubljani;

4. dase zavedam, da je plagiatorstvo — predstavljanje tujih del (v pisni ali grafi¢ni obliki) kot mojih lastnih

— kaznivo po Kazenskem zakoniku Republike Slovenije;

5. da se zavedam posledic, ki bi jih na osnovi predlozenega dela dokazano plagiatorstvo lahko predstavljalo

za moj status na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani v skladu z relevantnim pravilnikom;

6. da sem pridobil vsa potrebna dovoljenja za uporabo podatkov in avtorskih del v predloZzenem delu in jih

v njem jasno oznacil,

7. da sem pri pripravi predlozenega dela ravnal v skladu z eti¢nimi naceli in, kjer je to potrebno, za

raziskavo pridobil soglasje eti¢ne komisije;

8. da soglasam, da se elektronska oblika predloZenega dela uporabi za preverjanje podobnosti vsebine z
drugimi deli s programsko opremo za preverjanje podobnosti vsebine, ki je povezana s Studijskim

informacijskim sistemom ¢lanice;

9. dana Univerzo v Ljubljani neodplaéno, neizklju¢no, prostorsko in ¢asovno neomejeno prenasam pravico
shranitve predloZenega dela v elektronski obliki, pravico reproduciranja ter pravico dajanja predloZenega

dela na voljo javnosti na svetovnem spletu preko Repozitorija Univerze v Ljubljani;

10. da hkrati z objavo predlozenega dela dovoljujem objavo svojih osebnih podatkov, ki so navedeni v njem

in v tej izjavi.

V Ljubljani, dne 23.9.2016 Podpis studenta:



KAZALO

UV OD ..tttk b et e bt e Rt e e bt e e R et ekt e Rb e b e e Re e e be e nRe e e beennneenee s 1
1 PROJEKTI IN PROJEKTNI MANAGEMENT .....coooiiiiiiieneeees s 2
L1 PIOJEKL .ot b bbb 2
1.2 Projektni Management ...........cooiiiiiiieieiese e 4
IR T o 0] 1= 1N o OSSR 6
1.3.1  SeStaVIJan]e TIMA......ccoieiiriiieieieie e 7
1.3.2  RAZVIJANJE TIMA . .uiiiiiiiiiiieieeieee ettt 7
1.3.3  ZnacCilnosti uCINKOVItIN tIMOV.....ciiiiiiiiiiiiiiiie i 8
2 VODENJE PROJEKTNEGA TIMA ...t 9
2 R VT 1= o[- SRS 9
N Y [0 11V [ o =TSSR 9
2.3 ReSevanje KONTIIKIOV .........ccooiiiiiii s 12
A o To -V - ]I F PSSP 12
2.5 ODVIAHOVANJE SIrESA......cviiiiivieiiecie ittt sre e are e re e e e nas 13
3 RAZISKAVA VODENJA KLUBA STUDENTOV KRANJ........cccoocovvimiiiineenan. 14
TR R N o - 12 WAoo (=T o T USSR 14
3.2 ANAlIZA MOTIVITANA...c.eitiiiiiiieieie et 15
3.3 Analiza nacina POZAJAN] .....ceeireerriieiiiieirieie et 16
3.4 Analiza resevanja KONflIKtOV .......ccooiiiiiiiiiiiiice e 17
3.5  Analiza prisotnosti in obvliadovanja Stresa ..........cccceoeieiiiiiinineeee e 18
SILEP bbbt bbb bbbttt 19
LITERATURA IN VIR ..o 22
PRILOGE
KAZALO SLIK



Slika 1: Parametri ProJEKEIA . ........oiiiririiieeceeis e
Slika 2: Model u€inkovitega projektnega tima...........ccoocuereiriieieeiiesie e


file:///C:/Users/Vujinović%20David/Desktop/DIPLOMA.docx%23_Toc461706630
file:///C:/Users/Vujinović%20David/Desktop/DIPLOMA.docx%23_Toc461706631

uvOoD

V zakljucni strokovni nalogi sem se osredoto¢il na vodenje projektnih timov, ki je
pomemben del projektnega managementa. Predvsem me zanimajo tezave mladih vodij in
kako se z njimi spopadajo. Osredotocil se bom na le nekaj elementov, ki otezujejo vodenje
pri projektih vseh razseznosti.

Vodenje timov nenehno spremljajo problemi, ki Se bolj pridejo do izraza v primeru mladih,
neizkusenih vodij. Motivacija, konflikti, pogajanja in stres so le nekateri izmed dejavnikov,
ki se pojavljajo tekom projekta, a so kljunega pomena za uspe$no zakljucen projekt.
Sploh ko gre za neizkusene vodje, lahko ti dejavniki povzrodijo veliko $kode.
Nemotiviranost zaposlenih in konflikti med njimi ter stres zaposlenih in tudi vodij
projektov so problemi, ki jih bom v nalogi analiziral.

Namen zaklju¢ne strokovne naloge je pomagati mladim, ki se ukvarjajo z vodenjem timov
v neprofitnih organizacijah. Namen je tudi ugotoviti v kolik$ni meri se vodenje razlikuje
od vodenja v »placljivih« projektih, ki je obicajno prikazan v literaturi.

Cilj zaklju¢ne strokovne naloge je ugotoviti kako poteka vodenje timov pod okriljem
mladih vodij, s kakSnimi tezavami se srecujejo in kako jih reSujejo. S pomocjo proucene
teorije bom analiziral trenutno delo v organizaciji in raziskal kako voditi mlade v okviru
projektov, ki se izvajajo na prostovoljni bazi v mladinskih drustvih.

Naloga je razdeljena na dva dela. Prvi del vsebuje povzetek proucevanja literature, drugi
del pa vklju¢uje analizo vodenja ¢lanov projektnega tima v sklopu Studentskega kluba, kjer
sem z intervjuji nekaterih vodij projektov in ¢lanov tima dobil sliko vodenja timov v
praksi.

V zaklju¢ni strokovni nalogi sem najprej opisal, kaj sploh je projektni management, kaj je
projekt in kaj je projektni tim, da bi bilo v nadaljevanju laZje razumljivo, kaj je sploh
vodenje timov in kaj nanj vpliva. Nato sem opisal elemente, ki vplivajo na vodenje timov,
kot so sestavljanje tima, motivacija, konflikt, pogajanje in stres.

Prakti¢no delo vkljucuje intervjuje z nekaterimi vodjami projektov in ¢lani timov iz katerih
bom ugotovil znacilnosti boljSega in slabsega vodenja, kaj motivira vodje in ¢lane tima,
kateri konflikti se pojavljajo in kaj jim povzroca stres.



1 PROJEKTI IN PROJEKTNI MANAGEMENT

1.1 Projekt

Pogosto ljudje vsako delo poimenujejo projekt. Toda projekt ima specifiéno definicijo. Ce
sklop nalog ali dela ne spada v strogo definicijo potem to ni projekt. Torej za uporabo tehnik
projektnega managementa najprej potrebujemo projekt. Projekt je zaporedje unikatnih,
kompleksnih in povezanih aktivnosti z enim ciljem ali namenom, ki mora biti dosezen v
dolo¢enem roku, z dolo¢enimi sredstvi in v skladu s specifikacijami (Wysocki & McGary,
2003).

Wysocki & McGary (2003) projektu pripisujeta naslednje znacilnosti:

Zaporedje aktivnosti - projekt je sestavljen iz dolo¢enih aktivnosti, ki morajo biti dokonc¢ane
v dolo¢enem vrstnem redu. Aktivnost pa je del celotnega dela. Zaporedje aktivnosti je temelji
na tehni¢nih zahtevah, ne pa na managerski izbiri.

Unikatne aktivnosti - aktivnosti v projektu morajo biti unikatne. Projekt se nikoli prej ni
zgodil in se tudi nikoli ne bo ponovil pod istimi pogoji. Vedno, ko se aktivnost projekta
ponovi, je nekaj drugacnega. Ponavadi so spremembe naklju¢ne, nek del zamuja, nekdo zboli,
izpad elektri¢ne energije ali kaj drugega. To so naklju¢ni dogodki za katere ne moremo vedeti
kdaj, kako in s kaksnim vplivom na projekt se bodo zgodili.

Kompleksne aktivnosti - aktivnosti v projektu niso preprosta, ponavljajoca se ravnanja, kot
je koSenje trave, barvanje hiSe, pranje avta ali nalaganje dostavnega tovornjaka. Aktivnosti so
kompleksne, kot je npr. ustvarjanje intuitivnega uporabniskega vmesnika v nek sistem.

Povezane aktivnosti - povezanost pomeni, da obstaja logi¢na ali tehni¢na povezava med
aktivnostmi. Zaporedje ima pravila, po katerih morajo biti aktivnosti dokon¢ane. Smatrajo se
kot povezane, ker je rezultat ene aktivnosti vlozek druge aktivnosti. Na primer, potreben je
dizajn racunalniskega programa, preden ga lahko sprogramiramo.

En cilj - projekti morajo imeti en cilj. Na primer izgradnja Solskega igris¢a. Toda veliki
projekti so lahko razdeljeni na ve¢ podprojektov, ki postanejo vsak svoj projekt. Taka delitev
omogoca lazjo kontrolo.

Dolocen ¢as - Projekti imajo dolocen Cas, v katerem morajo biti zakljuceni. Rok je lahko
dolocen s strani managementa ali kupca. Rok je izven nadzora sodelujoc¢ih na projektu. Na
dolocen dan zakljucka je projekta konec ne glede na to ali je delo dokonc¢ano.



Dolo¢ena sredstva - projekti imajo tudi omejena sredstva s katerimi razpolagajo, kot so na
primer ljudje, denar in stroji namenjeni za projekt. Ta sredstva management lahko prilagaja
toda za projektnega managerja so ta sredstva fiksna.

Skladnost s specifikacijami - kupec ali naro¢nik projekta pri¢akuje dolo¢eno funkcionalnost
in kakovost projekta. Ceprav so za projektnega managerja ta pri¢akovanja fiksna v realnosti
obstaja veliko razlogov za spremembo specifikacij. Na primer, kupec ni dokonéno opredelil
svojih zahtev ali pa je prislo do spremembe poslovnega polozaja. Nerealno je pri¢akovati, da
se specifikacije ne bodo spremenile.

Vsak projekt ima pet omejitev (Wysocki & McGary, 2003):

Slika 1: Parametri projekta
e 0bseg,

e kakovost,
e (as,

e sredstva,

e stroSek.

Cas

Obseg in
kakovost

Razpolozljivost sredstev

Vir: R. Wysocki & R. McGary, Effective Project Management, 2003, str. 10, slika 1.1.

Omejitve so med seboj povezane in odvisne, saj sprememba lahko pomeni spremembo druge,
da bi se znova vzpostavilo ravnotezje projekta. Vse omejitve pa so izrednega pomena za
uspesnost 0z. neuspesnost projekta.

Obseg - obseg projekta pove kaj bo v okviru projekta narejeno, obenem pa tudi pove, kaj ne
bo narejeno.

Kakovost - poznamo dva tipa kakovosti. Kakovost produkta, je kakovost kon¢nega produkta,
Ki je nastal s projektom. Kakovost procesa pa se nanaSa na izvajanje projekta.

StroSek - stroSek je v denarni enoti izraZzena izvedba projekta. Gre za proracun, ki je bil
odobren za izvedbo projekta.

Cas - naro¢nik dolo¢i do kdaj mora biti projekt zakljuden. Do dolotene mere sta ¢as in
strodek obratno sorazmerna. Cas projekta je mozno skrajsati, toda stroski bodo vedji.
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Sredstva — sredstva so dobrine kot so ljudje, oprema ali zgradbe, ki imajo omejeno
razpolozljivost, so lahko nacrtovana ali najeta od zunanjega izvajalca.

1.2 Projektni management

Projektni management nima le ene definicije, toda kot pravita Kerzner & Saladis(2009), bi se
vecina strinjala, da je uspeSnost projekta dosezena skozi strukturiran proces zacetka projekta,
planiranja, izvedbe, kontroliranja in zakljucka. Nekatera podjetja se mo¢no zanasajo na
organizirane in konsistentne metode projektnega managementa, da bi dosegla svoje cilje.
Nekatere metode slonijo na politikah in postopkih, druge pa so razvite na podlagi obrazcev,
smernic, predlog in kontrolnih seznamov.

Projektni management je poskus, da nerutinsko delo teCe v ve¢ smereh skozi podjetje,
ponavadi v horizontalni, raje kot vertikalni, vcasih birokratski smeri. Za dosego tega
ve¢smernega delovnega toka je potrebna metoda projektnega managementa. Eden izmed
namenov te strukturirane metodologije je olajSanje vkljucevanja dela ve¢ funkcionalnih enot,
za dosego ciljev projekta (Kerzner & Saladis, 2009).

Turner (2009) pravi, da je projektni management pretvarjanje vizije v realnost, da imamo
vizijo nekega prihodnjega stanja, ki ga Zelimo dose¢i. Predvidimo, da bo delovanje
prihodnjega stanja pomagalo izboljsati poslovanje podjetja z reSevanjem problema ali
izkoriS¢anju priloznosti in nam prineslo koristi, ki bodo poplacale stroSke doseganja Zelenega
cilja. Projektno orientiran management je strukturiran proces s katerim uspe$no dosezemo
prihodno stanje.

Dinsmore (1993), je =zapisal 10 zapovedi projektnega managementa, ki povzemajo
priporoc€itve delovanja projektnih managerjev:

e Koncentracija na sodelovanje. Veliko projektov zahteva sodelovanje z drugimi, kar
zahteva postavljanje meja in tudi grajenje mostov.

e Organiziraj projektni tim. Ce bo projekt vkljuéeval veliko ljudi, jih pazljivo izberi in jih
motiviraj in vkljuci v projekt. Testiraj vodstvene sposobnosti in ¢im ve¢ delegiraj.

¢ Planiraj strateSko in tehni¢no. Uporabi top-down metodo planiranja in najprej razmisli o
splosnih stvareh in nato o detajlih. Dolo¢i kaj mora bit narejeno in kako. Razdeli projekt z
WBS-om ali drugo projektno logiko.

¢ Ne pozabi na Murphyjev zakon. Murphy pravi: »Ce gre kaj lahko narobe, bo tudi §lo«.
Potrebno je testiranje strategij in planov, da bi preprecili dokazovanje Murphyjevega
zakona.

o Identificiraj deleznike projekta. Doloci za koga je pomemben projekt in ustvari sistem,
ki bo vkljuceval in zadovoljeval njihove potrebe.

e Bodi pripravljen na konflikte. V situacijah, kjer so vkljuceni ljudje, so konflikti
neizbezni in obvladovanje konfliktov je zelo pomembno za doseganje ciljev.
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e Pricakuj nepri¢akovano. ZmanjSanje nepricakovanega pomeni, da lahko projekt lazje
ostane na zadani poti. Tu lahko pomagajo razli¢ne primerjave s podobnimi projekti.

e Poslus$aj intuicijo. Morda ni logi¢na, toda izkusnje pomenijo veliko. Intuicija je uporabna
pri odlo¢itvah pri projektih.

e Uporabljaj vedenjske spretnosti. Pri projektih sodelujejo ljudje zato poskusaj z
integracijo projektnega tima in predvidevanjem problemov.

e Spremljaj in uporabljaj korektivne aktivnosti. VVzpostavi sistem kontrole, spremljaj
potek projekta, ga primerjaj s planom in uporabljaj korektivne aktivnosti.

Newell (2002) pravi, da je opis dela projektnega managerja najlazje opisati z staro $alo, ki
pravi, da ¢e kdorkoli vprasa kdo je odgovoren za katerokoli stvar na projektu, bo odgovor
vedno projektni manager.

Odgovornost za projekt ne pomeni, da je potrebno vse narediti sam. Projektni manager mora
zagotoviti, da so vse aktivnosti zadovoljivo opravljene. Projektni manager je odgovoren za
dolocanje ciljev, sredstev in urnika, za identifikacijo in upravljanje s tveganji, za spremljanje
in primerjanje projekta s plani, za kontroliranje sprememb v projektu in podobno (Portny,
2007).

Za projektnega managerja je zelo pomembno kako je podjetje organizirano. Newell (2002) je
vlogo managerja opisal v treh razli¢nih vrstah organizacije:

e mocna matri¢na organizacija;
e Sibka matri¢na organizacija;

e uravnoteZena matri¢na organizacija.

V mo¢ni matri¢ni organizaciji ima projektni manager vi§jo avtoriteto kot funkicjski manager,
kar pomeni, da projektni manager ponavadi dobi vse zelene ljudi v svoj tim. Pravzaprav v taki
organizaciji dobijo ve¢ kot bi morali. Ce taka organizacija postane mo¢nejsa bo veéina, ¢e ni
vsi, delala na projektih in projektni managerji bodo v projekt pripeljali ve¢ visoko
kvalificiranih ljudi kot je potrebno.

V S§ibki organizaciji projektni manager nima toliko moc¢i kot funkcijski manager. Ta se
ponavadi pojavi, ko podjetje prvi¢ prehaja v matri¢no organizacijo. Funkcijski managerji so
manj zadovoljni, saj projektni managerji prevzamejo nekatere njihove naloge. Pa tudi placa
projektnih managerjev mora od nekje priti. Ponavadi z zmanjSanjem pla¢ funkcijskim
managerjem.

V uravnoteZeni organizaciji sta moci projektnega in funkcijskega managerja v ravnotezju.
Noben nemore drugega v nekaj prisiliti. Funkcijski manager doloca, kje bo kdo delal v
njegovem oddelku. Projektni manager pa s funkcijskim managerjem sodeluje in poskusa
dobiti najprimernejsSe ljudi za projekt.



1.3 Projektni tim

Verzuh (2005) definira projektni tim kot skupino ljudi, ki delujejo soodvisno za doseganje
cilja, za katerega so vsi enako odgovorni. Poleg tega pa so projektni timi zacasni, organizirani
z namenom doseganja nekega cilja, potem pa so razpus¢eni. Sibek projektni tim, ki ne
sodeluje, ni samo neproduktiven. Ljudje izgorevajo, pojavljajo se izbruhi jeze in pride do
odpovedi zaradi negativnih medosebnih odnosov v timu.

Torej je zelo pomembno ugotoviti, kako se izogniti nevarnostim in ustvariti moc¢an, delujo¢
tim. Verzuh (2005) navaja dva izziva, ki ovirata vsak projektni tim, da ta postane visoko
ucinkovit:

e projektni timi so ustvarjeni za reSevanje kompleksnih problemov in te probleme morajo
reSevati skupaj;

e projektni timi so zacasni, zato se morajo nauciti delati skupaj.

Timi, ki se naucijo delovati skupaj z u¢inkovitim odlo¢anjem postanejo bolj povezani in bolj
produktivni v ¢asu trajanja projekta.

Na sliki 2, Verzuh (2005) prikazuje model v obliki loka, kako izgleda u¢inkovit projektni tim.
Glavne lastnosti loka, ki jih lahko razberemo so:

e mocan tim potrebuje prav vsako komponento;
e moc loka, je v tem kako posamezni deli delujejo skupayj;
¢ slabosti ene komponente ne more nadomestiti prednost druge.

Slika 2: Model ucinkovitega projektnega tima

/ Projektni tim \

Todka A

Vodenje

Osnowvna
pravika

Vir: E.Verzuh, The Fast Forward MBA in Project Management, 2005, str. 236, slika 10.1.



Cilj tima je priti od tocke A, do tocke B. Za enostavne projekte ni potreben mocan lok, toda
ko gre za bolj kompleksne projekte, ki od tima zahtevajo vec, je potrebno imeti mocan lok, ki
vzdrZi tezo celotnega projekta. Trije primarni deli loka so pozitivno vzdusje, skupno reSevanje
problemov in vodenje. Pozitivno vzdusSje vzbuja zaupanje in spostovanje med ¢lani tima in
izboljSuje ucinkovitost z bolj produktivnimi delovnimi navadami. Skupno reSevanje
problemov je zelo pomembno, saj so v timu razli¢ne osebe, za razli¢nimi lastnostmi in stili, ki
morajo probleme reSevati skupaj. Razli¢nost neizbezno privede tudi do konfliktov, ki pa jih
mora tim sprejeti in jih izkoristiti za najboljSe odlo¢itve obenem pa ne smejo pozabiti na
ohranjanje dobrih odnosov znotraj tima. Pomembno pa je tudi nenehno ucenje tekom
projekta, tako iz pozitivnih kot iz negativnih situacij. Klju¢ do uspeha pa je vodja, ki tim
povezuje in tudi pooseblja vsebino loka, saj noben tim ne bo uspesen, ¢e nima ¢lana, ki skrbi
za celoten tim (Verzuh, 2005).

1.3.1 Sestavljanje tima

Ugotovili smo kakSne so sploSne lastnosti tima in kaj je potrebno da je tim ucinkovit.
Naslednji korak pa je sestavljanje tima. Tim lahko sestavljajo ljudje znotraj podjetja, lahko pa
so najeti od zunaj. Naloga projektnega managerja je, da ima za projekt vsa potrebna sredstva
in ljudi, ki bodo projekt znali izpeljati. Toda v praksi se zgodi, da ljudi za projekt dolo¢i Sef
ali direktor, projektni manager pa mora oceniti sposobnosti posameznika in jih postaviti na
projekt tam, kjer bodo najbolj uspesni. Pri sestavljanju tima je potrebno oceniti tudi katera
znanja in sposobnosti potrebujemo za uspesno izvedbo projekta, paziti moramo da so zeleni
ljudje prosti ter zainteresirani za projekt (Heldman, 2005).

1.3.2 Razvijanje tima

Namen projektov je ustvarjanje edinstvenega produkta ali storitve v omejenem casu. Projekt
1zvajajo ljudje in vecina projektov potrebuje vec kot eno osebo. Ko imamo ve¢ kot eno osebo
imamo tim in s tem veliko osebnosti, sposobnosti, potreb in problemov. To pa pomeni, da slej
ko prej pride do nasprotij in tezav, ki lahko ovirajo izvedbo projekta. Projekt izvajajo
posamezniki in boljSe je sodelovanje med njimi veC je moznosti za uspesnost projekta. Za
uspesnost tima je potrebno ustvariti odprto, vzpodbudno okolje in ga razvijati v uspesno,
uc¢inkovito in usklajeno skupino.

Heldman (2005) nasteva ve¢ orodij in tehnik za razvijanje tima:

e Spretnosti sploSnega managementa,
e ucenje,

o aktivnosti za razvoj tima,

e temeljna pravila,

e namestitev,

e priznanja in nagrade.



Najbolj zanimive so se mi zdele aktivnosti za razvoj tima, saj se velikokrat zgodi, da so v
projektnem timu osebe, ki se ne poznajo. Morda so v timu celo osebe, ki ne Zelijo biti tam.
Vseeno pa se veliko projektov uspesno zakljuci in vprasanje je kako je to mogoce. To je plod
dela projektnega managerja, ki mora tim drzati skupaj, jih pravilno usmeriti, biti motivator in
jih ustrezno nagrajevati, da bi bil tim ¢im boljsi. To se doseze z razli¢nimi tehnikami in orodji
za razvoj tima. Razvoj tima pomeni, da skupina raznolikih ljudi skupaj dela ucinkovito in
uspesno. Vsi na novo ustvarjeni timi gredo skozi Stiri faze:

e oblikovanje skupine — je zacetna faza, kjer se tim sestane in predstavijo se ¢lani tima in
cilji projekta. Tu ¢lani izvejo zakaj bodo delali skupaj;

e zbiranje idej — pride do soocenj in dolocanja pozicij posameznikov v projektu;

e normiranje — ¢lani se Zze poznajo in so zadovoljni s svojim mestom v timu ter se ukvarjajo s
problemi projekta in ne s problemi ljudi;

e delovanje — v tej fazi koncajo dobri timi. V tej fazi so timi uéinkoviti in uspesni in
zaupanje med ¢lani je na vrhuncu.

1.3.3 Znacilnosti ué¢inkovitih timov

Heldman (2005) pravi, da so u¢inkoviti timi energi¢ni in njihovo navdusenje je pravzaprav
nalezljivo. So zelo kreativni in reSujejo veliko problemov. Prednosti takih timov so:

e boljse reSevanje konfliktov,

e zavezanost k projektu,

e zavezanost k ¢lanom tima in projektnemu managerju,
¢ visoko zadovoljstvo pri delu,

e povecana komunikacija,

e obcutek pripadnosti,

e UspeSen projekt.

Na koncu se poraja vpraSanje ali je za podjetje smiselno ustvarjati time in katere so koristi
takega pristopa k delu. Nekaj koristi timov, ki jih navaja Levine (2002):

e povecanje produktivnosti,

e izboljsanje kvalitete,

e ZmanjSanje stroSkov,

e povecanje zadovoljstva kupcev,

e Kreativnost in inovativnost,

e razvoj managerskih in vodstvenih sposobnosti,
e povecana dobickonosnost,

e kulturne izboljsave.



2 VODENJE PROJEKTNEGA TIMA

Dolgo ¢asa strokovnjaki niso razlikovali med managementom in vodenjem ter so oboje skupaj
postavljali v rubriko klasi¢éni management. V klasicnem managementu je bilo podrocje
vodenje usmerjeno v tri podrocja: standardizacija, specializacija in funkcionalizacija. Zelo
malo poudarka je imela, kot je znana danes, Cloveska stran managementa. Dobre lastnosti
managerja so bile enake za vodje: analiticen, logiCen, organiziran, metodicen, konsistenten in
usmerjen k nalogam. V klasicnem managementu so poudarjali planiranje, organiziranje,
kontroliranje in ukazovanje z malo poudarka na psiholoskih in vedenjskih znacilnostih
aktivnosti. Danes se strokovnjaki strinjajo, da obstajajo opazne razlike med vodjo in
managerjem. Nekatere vecje razlike so: upravljanje proti inoviranju; vzdrzevanje proti
razvijanju; kontroliranje proti zaupanju; in morda najpomembnejsa delati na pravi nacin proti
delanju pravih stvari (Kliem, 2004).

2.1 Vodenje

Vodenje ponavadi pomeni zmozZnost vplivanja na druge v skupini, da se na dolocen nacin
dosezejo cilji. Dober vodja ni nujno dober manager in obratno, saj managerji opravljajo druge
naloge, kot so organiziranje, planiranje in kontroliranje. Vodenje sloni na ideji avtoritete
oziroma mo¢i, ¢eprav za vodje ni nujno, da imajo formalno avtoriteto. Mo¢ lahko prihaja ali
od pozicije ali od osebnih lastnosti ali pa meSanice obeh (Hughes & Cotterell, 1999).

Hughes & Cotterell (1999) opisujeta stil vodenja na dveh oseh. Direktivno proti permisivnem
in avtokratsko proti demokrati¢nemu:

o direktivni avtokrat — sam sprejema odloc¢itve in podrobno spremlja njihovo uveljavljanje;

e permisivni avtokrat — sam sprejema odlocitve, a podrejenim pusca prostor za njihovo
uveljavljanje;

e direktivni demokrat — skupinsko sprejema odlocitve, a podrobno spremlja njihovo
uveljavljanje;

e permisivni demokrat — skupinsko sprejema odloCitve in puséa podrejenim prostor za
njihovo uveljavljanje.

2.2 Motiviranje

Visoko motiviran projektni tim pomeni velike prihranke pri stroskih, boljSo kvaliteto, visjo
produktivnost tima ter vi§je zadovoljstvo in moralo. Pomanjkanje motivacije vodi do
konfliktov, stresa, nizje morale in produktivnosti ter v¢asih do popolne odpovedi tima, kar
vodi v neuspeh projekta (Verma, 1996).



Motivacija je notranji pogon znotraj osebe, ki povzro¢i, da oseba prostovoljno nameni

dodaten trud na poseben, k cilju usmerjen nacin. Motivacija ima ve¢ definicij, vendar imajo
skupne nekatere elemente in ideje:

motivacija vpliva na produktivnost;

motivacija je notranji fenomen ali proces;

motivacija spodbuja ljudi, da doseZejo zastavljene cilje;

motivacija vkljucuje psiholosko, socialno in ekonomsko zadovoljstvo;

motivacija pomeni ustvarjanje okolja, ki pomaga vsem dose¢i delovne cilje in obenem
dosec¢i maksimalno osebno zadovoljstvo (Verma, 1996).

Herzberg je ugotavljal kaj pri delu povzro¢a dobre obcutke in kaj slabe. Koncept je bil, da ¢e

obstajajo stvari pri delu, ki povzro¢ajo dobre obcéutke so to iste stvari, ki motivirajo. Ugotovil

je, da najvecje zadovoljstvo povzrocajo tako imenovani notranji dejavniki. To so predvsem
(Zupan et al., 2009):

priznanje za opravljeno delo,
delovni dosezki,

delo samo,

odgovornost pri delu,
napredovanje,

osebna rast.

Najvecje nezadovoljstvo pa povzro€a odsotnost tako imenovanih zunanjih dejavnikov. To so
(Zupan et al., 2009):

ustrezna politika v organizaciji,

ustrezno vodenije,

dobre delovne razmere,

dobri odnosi z nadrejenim in s sodelavci.

Stvari, ki so povzrocale pozitivne obcutke so motivatorji. Kar povzroca slabe obcutke pri delu
pa so higieniki. Torej prisotnost motivatorjev motivira ljudi, da bolje odpravljajo svoje delo.
Vzdrzevanje higienikov ne poveca motiviranosti zaposlenih, vendar njihovo zanemarjanje

preprecuje nezadovoljstvo (Newell, 2002).

Hughes in Cotterell navajata naslednje metode izboljsanja motivacije:

postavljanje specifi¢nih ciljev — cilji morajo biti zahtevni a sprejemljivi za delavce.
Vkljuc¢evanje delavcev v postavljanje ciljev pomeni vecjo sprejemljivost ciljev;
zagotavljanje povratnih informacij — ne samo da morajo biti cilji postavljeni, delavci
morajo imeti informacije o njihovem napredku ;

oblika delovnih mest — delovna mesta se lahko preoblikujejo, da so delavcem bolj

zanimiva in jim dajejo obcutek vecje odgovornosti.
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Pri oblikvanju delovnih mest se ponavadi pojavita dve metodi. Siritev delovnih nalog in

obogatitev dela. Siritev delovnih nalog preprosto pomeni, da delavec dobi dodatne naloge, ki
po zahtevnosti ne presegajo obstojecih. Pri obogatitvi dela gre za dajanje nalog delavcem, Ki
so zahtevnejSe od obstojeCih. S tem delavci lahko pokazejo kaj zmorejo in imajo vec
moznosti za priznanje (Zupan et al., 2009).

Verma (1995) nasteva nekaj faktorjev, od katerih je odvisna motivacija:

projektna kultura, ki ponavadi promovira odprtost, timsko delo, u¢inkovito komunikacijo
ter razumevanje planov in pri¢akovanj, je mo¢an notranji motivator;

sistem nagrajevanja projektnega dela ponavadi vsebuje ve¢ kot le denarno nagrajevanje.
Nagrade kot so prepoznanje s strani sodelavcev in drugih deleznikov ter pridobitev
doloCenega statusa zaradi dela na projektu in zmoznost vplivanja na izid projekta zaradi
statusa, so moc¢ni motivatorji. Poleg tega pa uspesni ¢lani ponavadi napredujejo in denarno
nagrado dobijo v obliki povecanja place ;

vsebina dela je pomembna, saj ljudje delajo bolje, ¢e jih delo zanima. V projektnem
okolju so ljudje lahko motivirani zaradi intelektualnega izziva njihovih nalog, izziva in
sprememb, ki spremljajo sodelovanje na ve¢ projektih in tudi spoznavanje ljudi;

okolje v katerem se izvaja projekt lahko motivira ali demotivira. Dva faktorja, ki povecata
moznost, da so ¢lani bolj motivirani sta dostopnost podpornih sistemov in navdusujoci
projektni managerji;

nadzor ima velik vpliv na motivacijo. Tako kvaliteta kot kvantiteta nadzora vplivata na
klimo v projektnem okolju;

pretekla uspes$nost je Cisto notranji motivator. Ali je bilo delo nagrajeno? Ali so bili
dosezki zabelezeni? Trdo delo in motivacija, da bi uspeli, ki ni nagrajeno poslabsa moralo
za nadaljnje projekte;

tekmovalnost je lahko dober motivator. Na primer nekatera podjetja vedno iséejo
priloZnosti, da bi bili konkuren¢ni na globalnem trgu. V¢asih na vecjih projektih, so manjse
skupine motivirane, da zmanjsajo stroske in tako zmagajo na tekmovanju podjetja;

verjeti v to kar delas, je izredno pomembno za motivacijo, saj ¢e se delo sklada z
osebnimi vrednotami ¢lanov postane celo denar sekundarni razlog za prihod na delo.

Eden izmed nacinov, kako motivirati zaposlene je tudi rotacija delovnih nalog, ki prinese
veliko pozitivnih stvari (Benefits of Job Rotation, 2016):

vodje bi prepoznali skriti talent,

¢lani bi raziskovali svoje interese,

dobili bi razli¢na znanja in kompetence,

novi izzivi motivirajo,

povecuje zadovoljstvo in zmanjSuje monotonost dela.
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Tudi priznanja in nagrade so zelo pomembne za motivacijo ¢lanov. To so formalne poti
prepoznanja in promocije Zeljenega odnosa do dela. Priznanja in nagrade morajo biti
sorazmerna z dosezki. Clani tima morajo biti nagrajeni tudi za preseganje zahtevanega, e na
primer delajo nadure, da bi bil projekt pravocasno zakljucen ali podobno. Treba pa je biti
pozoren na osebne preference in kulturne razlike. Nekateri nocejo biti izpostavljeni, drugi pa
delajo samo za to. Nekateri so zadovoljni samo z zahvalo, drugim pa kultura ne dovoljuje
sprejemanja daril. Na te stvari je treba biti pozoren, ko se ustvarja sistem nagrajevanja
projektnega dela (Heldman, 2005).

2.3 ReSevanje konfliktov

Konflikti so del projektnega zivljenja. To pa zato, ker projekt izvajajo skupine ljudi z
razliénimi normami, znanji in vkljucujejo veliko interakcij med ljudi in skupinami. Konflikt
nastane, ko imajo posamezniki ali skupine nezdruzljive cilje, misli ali emocije in med
skupnim delom sprejemajo odloCitve za doseganje svojih ciljev. Konflikti sami po sebi niso
niti dobri niti slabi in imajo lahko tako pozitivne kot negativne posledice. Obstajajo trije
pogledi na konflikt: tradicionalni, sodobni in interakcionisticen. Tradicionalni pogled
predvideva, da so konflikti slabi in jih je potrebno zatreti. Sodobni pogled sprejema, da je
konflikt neizogiben in ga je potrebno regulirati. Interakcionisti¢en pogled pa pravi, da je
konflikt potreben del in bi moral biti usmerjen k ustvarjalnosti in inovativnosti. Konflikt ima
lahko tako pozitivne kot negativne posledice na delo. Na pozitivni strani lahko konflikt razresi
bolj resen konflikt, deluje kot stimulator za spremembe, poveéa ustvarjalnost in inovativnost,
poveca komunikacijo ter pojasni cilje in probleme. Na negativni strani pa lahko poveca stres,
ustvari neproduktivno okolje in tudi izgubo statusa oziroma polozaja moci. Projektni
managerji bi morali reSevati konflikte tako, da bi dosegli delujoce rezultate in minimalizirali
nedelujo€e. Konflikt bi morali dovoliti do meje, kjer se poveca ucinkovitost sodelujo¢ih na
projektu (Verma, 1996).

2.4 Pogajanja

Verma (1996) pravi, da je pogajanje dejstvo v projektnem okolju, kjer sta v matricni strukturi
deljena odgovornost in avtoriteta. Pogajanje je proces, kjer je potrebno dose¢i dogovor z
delezniki projekta o prenosu sredstev, pridobivanju informacij in dokoncanju nalog. Pogajanje
je proces prepricevanja in je eden izmed pomembnejSih spretnosti, potrebnih za uspesno
zakljucitev projekta. Pogajanje je sestavljeno iz treh faz: planiranje pred pogajanjem, dejansko
pogajanje in analiza po pogajanju. Sam proces je tako pomemben kot rezultat pogajan;.
Projektni managerji se morajo osredotociti na dejanske probleme in skupne interese, ne pa na
ljudi. Obstajajo tri metode pogajanje, vendar se najpogosteje pojavljata dve: mehka in trda.
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Pri mehki metodi so pogajalci prijazni in raje privolijo, kot pa da bi prislo do konflikta, ki bi
lahko negativno vplival na prihodnje sodelovanje. Trdi pogajalci pa poskusajo zmagati in se
ne ozirajo na prihodnje sodelovanje. Tretja metoda je nacelno pogajanje, s katero udeleZenci
poskusajo razresiti tezave tako, da poiscejo skupne tocke obeh strani in poiscejo resitev, ki bo
ustrezala vsem.

Dejanska pogajanja so sestavljena iz petih faz:

e protokol — sodelujoci se spoznajo in dolo¢ijo splosna pravila pogajanja;

e preizkusanje — pogajalci za¢nejo komunicirati in preizkusati. IS¢ejo slabosti nasprotnika in
tudi skupne tocke;

e grobo pogajanje — tu je potrebno vedeti kaj Zelimo in to skusamo dose¢i samozavestno in
asertivno;

o zakljucek — v tem delu se odgovori na vprasanja kot so stroski, urnik in izvedba;

e sporazum — cilj vsakih pogajanj je sporazum in tu se dolo¢i kje in kdaj se bo zacelo delo,
kdaj bo ponovno srecanje in podobno. Tu se lahko ponovno preveri kljuéne zadeve, ki
bodo v pogodbi, da kasneje ne pride do nesporazumov.

2.5 Obvladovanje stresa

Stres je nespecifi¢en ali psiholoski odziv telesa na neko potrebo. Stres je zaznavanje groznje
ali prihodnjega nelagodja, ki vznemiri, opozori ali kako drugace aktivira organizem. Stres je
odziv, ne pa dejavniki, ki ga povzrocajo. Vsi poklici so v doloCeni meri povezani s stresom.
Spremembe in konflikti so neizogibni dejavniki v projektih in rezultat tega je stres. Stres je
ponavadi obravnavan v negativni luci, toda lahko ima tudi pozitivne posledice. Na primer
Sportniki, igralci in tudi projektni managerji ga lahko izkoristijo in zaradi tega izvajajo
aktivnosti na vi§jem nivoju v kljuénih trenutkih. Stres ponavadi povzro€ajo pogoji ali
rezultati, ki so negotovi in za nas pomembni. Povzrocijo ga lahko priloznosti, omejitve ali
zahteve. Projektni managerji so izpostavljeni Stevilnim zahtevam, rokom in drugim
problemov v Casu projekta, kar vsekakor povzrofa stres. Obvladovanje stresa je zelo
pomembno, saj lahko pride do fizioloskih, psiholoSkih in Custvenih problemov. Stres je
mozno obvladovati tako na individualni, kot na organizacijski ravni. Na individualni ravni ni
mozno spremeniti lastne osebnosti, obstajajo pa predlogi, kako zmanjSati stres, kot so na
primer ohranjanje pozitivhega odnosa, pravocasno sprejemanje odlocitev brez odlaSanja,
vadba in uporabljanje tehnik spro$¢anja. Na organizacijski ravni je prav tako potrebno
obvladovanje stresa, saj je to pomemben dejavnik pri uspeSnosti podjetja. Podrocja, ki
odpravljajo stres v organizacijah so na primer izbolj$anje okolja fizicnega dela, prenova
delovnih mest, organizacijska struktura, medosebni odnosi, ucinkovito postavljanje ciljev,
vi§ja stopnja sodelovanja zaposlenih, delavnice analize vlog v podjetju ter zdravstveni
programi (Verma, 1996).
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3 RAZISKAVA VODENJA KLUBA STUDENTOV KRANJ

Klub $tudentov Kranj (v nadaljevanju KSK) je samostojno, nepridobitno zdruZenje Kjer
sodelujejo Studenti in dijaki z namenom povezovanja, izobrazevanja, dvigovanja kulturne
ravni in nudenja ugodnosti svojim ¢lanom. KSK ima tiri stebre §tudentskega dogajanja:

e resor za izobrazevanje, ki pripravlja razne delavnice, tecaje in predavanja;

e resor za kulturo, ki skrbi za ustvarjalne delavnice in kulturne dogodke;

e resor za socialo in zdravstvo, ki pomaga mladim mamican in osve$¢a o boleznih;
e resor za Sport, Ki organizira adrenalinske aktivnosti, rekreacije in turnirje.

Njihov najodmevnejsi projekt je festival Teden mladih, veliko pozornosti pa pritegnejo tudi
projekti Mlade mamice, neformalni informativni dan Studenti dijakom in sobotni Glasbeni
tematski veceri.

Raziskava vodenja KSK-ja potekala z intervjuji z vodjami projektov in ¢lani timov. Najprej
sem polstrukturiran intervju opravil s Stirimi vodjami projektov (Priloga 1), nato pa sem
polstrukturiran intervju opravil Se s Stirimi ¢lani timov (Priloga 2). Vsi intervjuvanci so
izpolnili tudi anketo na temo motiviranja (Priloga 3). Vsi intervjuji so potekali osebno, saj
sem edino tako lahko sproti oblikoval dodatna vprasanja glede na potek intervjuja.

3.1 Analiza vodenja

V pogovorih z vodji timov v KSK-ju, sem ugotovil, da njihov stil vodenja temelji na
skupinskem odlocanju. Prav vsak vodja dopus¢a predloge ¢lanov tima in na koncu se skupaj
odlo¢ijo kako bo neka stvar potekala. Razlogov za tak pristop je vec. Eden glavnih je
neizkuSenost vodij oz. neka negotovost, saj gre vendarle za drustvo, kjer ¢lani aktivnosti
opravljajo v svojem prostem casu. Skupinsko odlocanje tudi pripomore k temu, da celotno
breme ne pade na vodjo projekta in se porazdeli med vse Clane, kar vodji omogoca lazje in
ucinkovitejSe vodenje. Vse pa se poskusa opravljati v bolj prijateljskem duhu in tudi zato je
skupinsko odlo¢anje primernejsa metoda. Izpostavljeno je bilo tudi, da imajo ¢lani lahko
svoje ideje, ki so lahko dobre in celo boljse od idej vodij.

Clani timov so se sre¢evali z vsemi stili vodenja. Clanom, ki so $ele pred kratkim zadeli
sodelovati na projektih je bolje, ¢e jim vodja pove kaj morajo narediti, saj tako lahko vidijo
kako se stvari opravljajo in kaj se od njih ponavadi pri¢akuje. Vodja ima tudi ve¢ izkuSen;j,
zato bo njegova pot najverjetneje najustreznejSa. Obenem pa je odgovoren za celoten projekt,
kar pomeni, da bo on krivec za neuspeSnost projekta in je zato potrebno slediti njegovim
navodilom. V<¢asih si zelijo skupinskega odloCanja a vseeno zaupajo vodji in njegovemu
nacinu dela. Manjsi problem, ki je bil izpostavljen pri skupinskem odlo¢anju je bil, da tak
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nacin dela ponavadi vzame veliko Casa in se lahko odloCanje zavlece. S tem pa se Se dodatno
skraja prosti ¢as ¢lanov, ki ga Ze tako veliko porabijo za sodelovanje na KSK-ju. Sam stil
vodenja ni imel nekega vpliva na motivacijo in volje do dela, saj se je vedno delalo v vec ali
manj sprosc¢enem okolju.

Ugotovil sem $e, da stil vodenja ne more biti vedno enak. Vedno ga je treba prilagajati
¢lanom tima, saj nekateri potrebujejo ve¢ vodenja, drugi pa lahko delajo samostojno. Ce ¢lana
dobro pozna$ in ves§ Cesa je sposoben mu je lazje pustiti prostor za opravljanje nalog in ni
potrebno spremljati njegovega napredka. Novim, neizkuSenim c¢lanom, pa je potrebno
posvetiti veC Casa in jih ve¢ nadzirati.

3.2 Analiza motiviranja

Glavni motivator za vse intervjuvance je vsebina dela, kar ni presenetljivo, saj gre za
prosto¢asno dejavnost. Vsi so se pridruzili KSK-ju, ker jim je bilo vie¢ kaj po¢ne in tudi zato
delo opravljajo bolj motivirani. To je potrdila tudi anketa, saj jih je 75% postavilo vsebino
dela na prvo mesto po pomembnosti faktorja za motivacijo pri delu, 12,5% pa na drugo
mesto.

Motivator je bil tudi izziv, saj nekateri Zelijo dokazati kaj zmorejo in so zato bolj motivirani,
da poskusijo nekaj novega in se dokaZejo na novem podrocju. S tem pa pridobijo nove
izkusnje, ki jim lahko pridejo prav v prihodnosti. Dodaten motivator je tudi spoznavanje
novih ljudi oz. mreZenje. Delo na KSK-ju zahteva dosti sodelovanja z drugimi, kar pomeni,
da so pogoste situacije, ko je potrebno stopiti do nekoga, ki ga ne poznas, in z njim urediti
dolocene zadeve. S tem dobi§ poznanstva, obenem pa se nauci§ komunicirati in sodelovati z
drugimi.

Izpostavljeno pa je bilo tudi okolje v katerem se dela, saj nihce ne Zeli delati v neprijaznem
okolju. Dobro opredeljene vloge in prijazni sodelavci so temelj za ustrezno okolje v katerem
se delo lazje opravlja. Ce imajo vsi potrebne informacije vnaprej in so postavljeni specifi¢ni
cilji tezje pride do nesporazumov in slabe volje, ki negativno vpliva na motivacijo ¢lanov.

KSK nima vzpostavljenega sistema, ki bi nagrajeval z denarjem, saj ne razpolagajo s
tolikSnimi sredstvi. Vodje zato motivirajo v glavnem z ustvarjanjem sprosc¢enega okolja in s
pohvalami. Kljuéna je komunikacija in razporejanje vlog, saj je vzdu§je prijetnejSe, ¢e vsak
ve, kaj mora poceti. Dobro opravljeno delo je prepoznano in pohvaljeno, saj je za nadaljnjo
motivacijo pomembno, da se uspeSnost izpostavi.

Ker veéina ¢lanov na KSK-ju sodeluje predvsem zaradi vsebine in ko gre za organiziranje
glasbenega dogodka je eden izmed nacinov motivacije ta, da vodje dobrim posameznikom
omogocijo tesnejSe sodelovanje s glasbeno skupino ter jim omogocijo, da gredo s skupino na
kosilo.
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Tudi ¢lani timov so najbolj izpostavili pohvale, kot sredstvo za motivacijo, saj jim je
pomembno, kaj vodje prepoznajo in smatrajo za dobro opravljeno delo, ki je nato vodilo za
nadaljnje projekte. Ce vodja zna pohvaliti dobro delo je njegova graja verjetno pravi¢na in to
lahko dvigne motivacijo za odpravo napake, saj verjame$ v presojo vodje. V primeru, ko
vodja ne pohvali dobrega dela pa njegova graja povzro¢i slavo voljo ter demotivira za iskanje
resitve in nadaljnje delo.

Ena izmed uporabljenih metod za zmanjSanje potrebe po motiviranju je bila, da je vodja ze na
zacetku izbral Clane tima za katere je vedel, da jim bo vsebina posebno vsec. Tako se je
izognil nemotiviranosti ¢lanov in se je tako lahko bolj osredotocil na delo.

Na temo tekmovalnosti je bilo povedano zelo malo, saj sam sistem ni tako zastavljen in
dejansko do tekmovanja ni nikoli priSlo. Edino izpostavljeno je bilo, da bi bila tekmovalnost
morda dobra predvsem za iskanje ¢lanov s sposobnostmi za vodenje projektov, saj bi skozi
tekmovanje pokazali svoje sposobnosti.

Tudi primerov nemotiviranosti ¢lanov je bilo zelo malo, nekaj pa vendarle. Vrste reakcij pa so
bile razli¢ne, od pasivno-agresivne do nereagiranja. V glavnem so poskusali z bodrenjem in
ponujanjem pomoci. Veckrat je bilo motiviranje neuspeSno kot pa uspesno in nekateri vodje
takega ¢lana ne bi ponovno sprejeli v svoj tim.

Vprasalnik, ki je dodan v Prilogi 3, se je nanasal na motivacijo vodij in ¢lanov. Zanimalo me
je, kateri dejavniki so pomembni za motivacijo in kateri ne. Ugotovil sem, da so jim
najpomembnejSi odnosi z nadrejenim/sodelavci, saj je 62,5 % vprasanih ocenilo da jih ta
dejavnik zelo motivira, 37,5 % pa da jih motivira. Drugi pomembni dejavniki so tudi
pridobivanje izkuSenj, odnosi v timu in delovni doseZzki, ki so dobili povpre¢no oceno 4,5.
Najmanj pomembno pa jim je napredovanje v druStvu, ki je bilo ocenjeno s povpre¢no oceno
3,25. V primerjavi med odgovori vodij in ¢lanov pa so najvecje razlike pri vpraSanjih o
samem delu, odgovornosti pri delu in dobrih delovnih razmerah. Ko je §lo za vprasanje koliko
jih motivira delo samo, so ga vodje ocenili s povpre¢no oceno 4,5, ¢lani pa s povpre¢no oceno
3,25.

3.3 Analiza nacina pogajanj

Pogajanja so bila v vecini primerov minimalna in vedno se je nasla srednja pot, ki je ustrezala
vsem. Vodje so se pogajali glede tega, kateri ¢lani bodo v njithovem timu ali koliko sredstev
potrebujejo za svoj projekt ali glede manj$ih opravil znotraj projekta. Vodje so pri pogajanju
vecinoma uporabljali ali mehko metodo ali metodo nacelnega pogajanja z namenom, da bi se
izognili konfliktu, ki bi lahko ogrozil uspesnost projekta. Vcasih so raje delo opravili sami,
Ceprav jim ne bi bilo treba, samo zato ker je nekaj moralo biti opravljeno in so oni odgovorni
za projekt. Vsako pogajanje pa bi lahko preraslo v konflikt in bi lahko trpel drug del projekta.
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Clani timov so se pogajali ve¢; ponavadi so potekala pogajanja med ¢&lani tima, kdo bo kaj
naredil. Posebno zanimiva je bila metoda ¢lana, ki je vcasih uporabil mehko metodo
pogajanja in opravil neki delo a je to izkoristil, da je pri naslednjem pogajanju to izpostavil in
se tako s trdo metodo izognil kasnejSemu delu. Druga zanimivost je bila tudi uporaba razli¢ne
tehnike pogajanja glede na to koliko pozna$ drugega ¢lana. Ce je bil ¢lan tvoj prijatelj si lazje
uporabil trdo metodo in se izognil opravku, medtem ko, ¢e ¢lana nisi poznal je bila
uporabljena metoda nacelnega pogajanja in se je iskala srednja pot.

Pogajanja niso imela velikega vpliva na motivacijo, saj je vedno potekalo v spostljivem tonu
in so pogovori potekali v razumnem tonu. Toda v primeru, da so bila pogajanja neuspesna je
¢lan opravljal le Se delo, ki mu je bilo nalozeno, ni pa bil motiviran za kreativno iskanje
ucinkovitejsih resitev. So pa pogajanja v enem primeru povecala motivacijo, ko je ¢lanica
morala napisati ¢lanek o knjigi, ki ji ni bila vSec a ji vodja ni dopustil spremembe knjige. Nato
je bila $e bolj motivirana in je podala Se bolj negativno mnenje o tej knjigi.

3.4 Analiza reSevanja konfliktov

Na projektih ni toliko konfliktov, predvsem ker se KSK ukvarja z veliko razli¢nimi stvarmi in
se za vsakogar najde nekaj, kar mu je vSeC. Nekajkrat pa je vendarle priSlo do konfliktov,
vc€asih zaradi manjSih stvari, v€asih zaradi vecjih.

Vodje so izpostavili razlicne konflikte tudi take, do katerih pride zaradi nedoseganja zeljenih
standardov vodje, Ceprav je bil projekt naceloma uspeSen. Ali pa, da ni takega pretoka
informacij, ki si ga vodja Zeli. To sicer ni vplivalo na uspeSnost projekta, vendar pa je
klju¢nega pomena, da je vodja informiran in lahko pravocasno reagira v primeru krize. Take
konflikte je reSeval tako, da je na kasnejSih projektih posebej opozoril, kaj od clanov
pricakuje, vendar mu ni uspelo in kljub opozorilu ni bil zadovoljen z kasnejSim pretokom
informacij.

Druga vrsta konfliktov, ki so se pojavili, so bili glede opravljanja dolo¢enega dela. Neka
projektna aktivnost je morala biti opravljena a ni bilo prostovoljca. Na koncu se je vodja
zrtvoval in sam opravil dela, saj je bil on odgovoren za projekt in se mu ni zdelo smiselno, da
se slaba volja dodatno §iri med ¢lane tima. Z reSitvijo sicer ni bil zadovoljen in se je pojavila
slaba volja, a na koncu je delo preprosto moralo biti opravljeno.

Konflikt je nastal tudi zaradi slabsega izvajanja projektnih aktivnosti. Vodja je sprva
opozarjal na nedokon¢anost, kasneje pa je tudi zvisal ton. Ce so &lani slabo opravljali delo je
to povzrocilo slabo voljo, saj je vodja odgovoren za uspesnost projekta, a sam tega ni mogel
uresniciti.

Zamujanje rokov pa je tudi razlog, da prihaja do konflikta. Eden izmed vodij je opisal kako je

moral celoten projekt prilagoditi enemu delu projekta, ker je nekdo zamudil rok. To je
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povzrocilo veliko slabe volje, a druge resitve ni bilo. Nastala je resnej$a konfliktna situacija,
ki je vsekakor vplivala na motivacijo in vlozen trud v izvedbo projekta.

So pa bili tudi primeri, ko na velikih projektih ni prihajalo do konfliktov in po mnenju vodje
je bil razlog v tem, da je izbral take ljudi, ki jim je vsebina vSe¢ in za katere je verjel, da se
bodo zato bolj trudili.

Clani timov so izpostavili druge konflikte. Ena vrsta je bilo zamujanje vodje na sestanke, ki je
dalo obcutek, da je ¢as ¢lanov manj vreden od ¢asa vodij. To je povzrocilo nekaj slabe volje a
vendarle ne dovolj, da bi vplivala na organizacijo projekta.

Omenili so tudi zamujanje rokov, ki pa ni imelo posledic na sam projekt, le skrajSalo je Cas za
reSevanje morebitnih dodatnih tezav. Do konflikta je sicer priSlo a je povisal motiviranost
¢lana, ki se je zelel odkupiti in odpraviti napako.

Opazil sem, da prihaja do zelo malo konfliktov, ki pa so v vec€ini dokaj blagi. To je verjetno
posledica tega, da so ljudje tam, ker jim je delo vSec¢ in ne gre za sluzbo. Tam delajo, ker tako
zelijo in ne, ker morajo, to pa je najboljs$i motivator.

Opazil sem tudi, da se vodje raje izogibajo konfliktu in se umaknejo, da bi se izognili Sirjenju
slabe volje. V¢asih kaj raje opravijo sami, kot pa da bi delo delegirali.

3.5 Analiza prisotnosti in obvladovanja stresa

Noben projekt ne stee brez tezav, vedno se kaj zalomi in to je potrebno reSevati. Vsako
odstopanje od plana povzroca stres, ki lahko ogrozi uspeSnost projekta, ¢e ni dobro
kontroliran. Obstaja zdrava mera stresa, zaradi katerega postane$ bolj natancen in osredoto¢en
na svoje naloge in probleme, ki se lahko pojavijo. Toda prevec stresa lahko povzroci obcutek
nemoci in nekateri preprosto otrpnejo in niso sposobni delati naprej. V anketi je 62,5 %
vprasanih odgovorilo, da stres mo¢no vpliva na njihovo motiviranost, 25% da ima srednji
vpliv, 12,5 % pa da ima malo vpliva.

Vodjam najveC stresa povzroCa obcutek odgovornosti, saj je na koncu on tisti, ki bo
odgovarjal za napake na projektu. Zaradi odgovornosti potem poskusa napake odpraviti sam,
kar pomeni dodatno delo in dodaten stres.

Poleg same odgovornosti stres povzroca tudi negotovost o uspesnosti projekta (ponavadi gre
tu za Stevilo obiskovalcev, saj gre v ve€ini za druzabne dogodke). Projekt je lahko brezhibno
organiziran a ¢e ni zainteresiranosti ljudi, potem projekt ni uspesen. Tu se pojavi tudi stres
glede same ideje projekta, saj je pri izbiri projektov potrebno dobro razmisliti o vsebini
projekta ter ali bo dovolj zainteresiranosti zanj. Vsak projekt nosi dolgoro¢no mero tveganja,
ki pa povzroca stres.
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Stres povzrocajo tudi ¢lani timov, predvsem njihova neodgovornost ali nezanesljivost. Vodja
lahko vlozi maksimalen trud v projekt, a ga en sam ¢lan lahko ogrozi. Do takih situacij lahko
pride ¢e Clana ne poznas dovolj dobro in nimas izkusenj z njegovim delam. V¢asih pa tudi
najzanesljivejSemu ¢lanu pade motivacija in lahko nastane tezava. Stres povzroca seveda tudi
vsakr§$no zamujanje, od zamujanja rokov do zamujanja na sestanke.

Clanom tima stres povzroga doseganje rokov, saj za vsako aktivnost obstajajo roki, ki morajo
biti dosezeni, da se organizacija projekta nadaljuje in da bo projekt uspesno izveden. Tu se
pojavi obcutek odgovornosti, saj je vsaka aktivnost za projekt klju¢na in vsaka slabo
opravljena naloga lahko pomeni dodatne tezave za druge. V takem primeru se lahko hitro
razSiri slaba volja in pojavljajo se dodatne napake.

Stres povzroca tudi, ko projekt ne gre po planu in je bila predvidena vecja zainteresiranost za
dolocen projekt. Na takih projektih je zelo tezko delati, saj je potrebno veliko dodatnega dela,
da bi bil projekt vsaj delno uspesen in vsaka dodatna obremenitev le Se povecuje stres.

Stresne so tudi situacije, ko vodja ni prepri¢an v svoje odlocitve o reSevanju nekega problema
in ga zacne reSevati sam namesto, da bi se posvetoval s timom. V takih primerih je pod
stresom tako vodja, kot tudi ¢lani tima.

Ce bi ¢lani timov prevzeli vodenje, bi stres prepreéevali z boljSo organizacijo projekta na
zaCetku. Predvsem se jim zdi pomembno dajanje natan¢nih navodil o tem kaj kdo dela.
Problem, ki bi se mu radi izognili je ta, da se sproti ugotavlja katere naloge je potrebno
opraviti, saj to vzame dodaten Cas in vsaka negotovost lahko povzro¢i stres. Poleg tega bi tudi
delo organizirali tako, da bi imeli ve¢ Casa za razporejanje in opravljanje nalog. Pomembno se
jim zdi tudi ustvarjanje spros¢enega vzdu§ja in okolja v katerem je prijetno delati ter, da je
vedno nekdo pripravljeni pomagati, ko se pojavijo tezave.

SKLEP

V zakljuéni strokovni nalogi, v kateri sem prouceval vodenje projektnih timov v mladinskih
drustvih, sem najprej proucil teorijo in nato opravil raziskavo v lokalnem Studentskem klubu.
Zelel sem ugotoviti kako poteka vodenje timov in s kak§nimi teZzavami se srecujejo mladi
vodje, z namenom pomagati mladim, ki se ukvarjajo z vodenjem timov v neprofitnih
organizacijah. Naloga je razdeljena na dva dela, in sicer sem v prvem delu povzel proucevano
literaturo, v drugem pa je analiza vodenja ¢lanov projektnega tima v sklopu Studentskega
Kluba.

Vodenje clanov projektnih timov je eden pomembnejSih dejavnikov, Se posebej pri
prostovoljnih projektih, kjer je veliko odvisno od sposobnosti vodje in njegove zmoznosti
usmerjanja ¢lanov. Da bi bili ¢lani motivirani za delo, je potrebno ustvariti prijetno delovno
okolje in predvsem prepoznati uspesno opravljeno delo. Konfliktom se ni potrebno izogibati,
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a jih je potrebno izkoristiti za izbolj$ave. Pogajanja so sestavni del vsakega projekta, Kjer je
potrebno paziti le, da ne uide iz nadzora, saj lahko preide v resnejsi konflikt. Poleg vsega pa je
potrebno paziti tudi na raven stresa, ki ima velik vpliv na uspesnost projekta. Dolocena mera
stresa ima lahko pozitiven vpliv, toda prevec stresa lahko projektu izredno Skoduje.

S proucevanjem literature in raziskavo sem wugotovil, da je zelo pomemben nacin
komuniciranja vodje s ¢lani tima, sploh pri opozarjanju na napake. Zdi se mi, da preveckrat
pride do agresivne reakcije, ki demotivira in ima negativen vpliv na nadaljnje delo.
Pomembno je dajanje konstruktivne kritike s katero opozorimo na napake a izpostavimo tudi
pozitivne stvari, vse z namenom izboljSanja dela v prihodnosti.

Ker gre za prostoCasno organizacijo, kjer vsi sodelujejo predvsem zaradi vSecne vsebine, se
mi zdi pomembno ohranjanje dobrega vzdusja. V spros¢enem okolju je lazje delati in ljudje
nimajo odpora do dela. Dobro vzdusje bi lahko vzdrZevali s programi razvoja tima, s katerimi
bi se bolj povezali, lahko pa bi preprosto organizirali interne druzabne dogodke in se bolje
spoznali na ta nacin. Oba nacina bi pozitivno vplivala na vzdu§je v organizaciji, ki pa bi
vplivalo na motivacijo za naprej.

Eden izmed nacinov, kako ohranjati motivacijo ¢lanov je tudi skupinsko postavljanje ciljev.
Ce so ¢lani vkljuéeni v dologanje ciljev in so njihova mnenja upostevana, se za te cilje bolj
potrudijo. Tak nacin dela daje obcutek pripadnosti organizaciji in ljudje imajo obcutek, da so
za organizacijo pomembni. To jih dodatno motivira in Zelijo biti bolj u€inkoviti in uspesni.

Iz napak se je potrebno uciti, ¢e pa iz svojih napak lahko prepre¢imo napake drugih je to Se
toliko bolje. Smiselno bi bilo preprecevati napake z rednimi sestanki na katerih bi potekala
debata o problemih in kako so jih reSevali, ter kako bi jih v prihodnje preprecili. V primeru
vecjih tezav, ki so imele vecji vpliv na projekt, pa bi lahko organizirali izredni sestanek, ki bi
se osredotocil samo na to teZavo.

Predvsem se mi zdi pomembna komunikacija, saj pove€uje informiranost in s tem zmanjSuje
negotovost. Pomembno je, da imajo vsi vse potrebne informacije na osnovi katerih lahko
reagirajo. Za vodje timov je pomembno, da vedo kaj je narejeno in kaj ne, za ¢lane timov pa
kaj morajo narediti. Z dobro in hitro komunikacijo ostane ve¢ €asa za reagiranje in reSevanje
problemov na podlagi ve¢ informacij je enostavnejSe in ucinkovitejSe. S tem bi zmanjSali
zamujanje rokov in tudi stres.

Ugotovil sem, da bi bilo potrebno preprecevati probleme vnaprej. Vsakic, ko se je pojavil nek
problem, je bilo potrebno vloziti Se ve€ Casa za reSevanje, kar pa je pomenilo, da ga je lahko
zmanjkalo druge stvari. Tako se lahko pojavi zacaran krog, v katerem ni nikoli dovolj Casa,
posledice pa so slaba volja in stres. Na koncu so se problemi nekako resili in Se noben projekt
ni bil odpovedan, le predviden nivo ni bil dosezen.

Ugotovil sem tudi, da bi KSK lahko veliko pridobil z metodo rotiranja delavcev. Rotacija bi v
delo vnesla tudi nekaj zdrave tekmovalnosti, saj bi se lahko projekti med seboj primerjali in bi
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jih lahko ocenjevali ter ugotovili kateri je bil bolj uspeSen in zakaj. To bi zagotovo motiviralo
Clane, saj bi se zeleli dokazati in bi pozitivno vplivalo na uspesnost projektov.

Poleg drugih predlogov pa se mi zdi pomemben tudi nacin dela z novimi ¢lani. Klju¢no je, da
se novim c¢lanom predstavi nacin dela ter kaj se od njih pricakuje. Vodje (ali nekdo drug z
izkuSnjami) bi lahko na zacetku z njimi preziveli ve¢ €asa, jim pokazali nacin dela ter bili na
splosno bolj vkljuceni v njihove zacetne naloge. Tako bi novi ¢lani imeli boljSo predstavo o
tem, kaj se od njih zahteva in bi bilo manj negotovosti v prihodnosti. Obenem pa bi se znebili
strahu pred neznanim, saj bi imeli ob sebi nekoga, ki bi jim znal pomagati.
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Priloga 1: Vprasanja za intervju z vodjo projekta

VODENJE

Kaksen stil uporabljas? Zakaj se ti zdi najbolj$i?

MOTIVACUA

Kaj te najbolj motivira za delo?

Kako ti najraje motiviras§ ¢lane tima?

Kako je z tekmovalnostjo?

Ali si imel kdaj ¢lana, ki ga nisi mogel motivirati in kaj si z njim naredil?
POGAJANJA

Ali si se kdaj pogaja z ostalimi ¢lani tima? O ¢em? Kako je to vplivalo na tvojo motiviranost
in na motiviranost ¢lanov tima?

Ali si se kdaj pogajal z drugimi vodji (glede resursov)? Kako je to vplivalo na tvojo
motiviranost in na motiviranost ¢lanov tima?

KONFLIKT

Kateri konflikti so se pojavili in kako ste jih reSevali? Ali si bil zadovoljen z resitvijo? (opis
nekaj konfliktov)

Ali te je reSitev motivirala ali si bil slabe volje? Ali si se zaradi tega manj trudil?
STRES

Kaj ti povzroca stres in kako se z njim sooc¢as?

Ali delas bolje v stresnih situacijah?

Ali menis, da si bil ti ali kdo od ostalih ¢lanov tima kdaj pod stresom?

Kaj si naredil, da bi (kako si) zmanjsal stres ¢lanov tima?



Priloga 2: Vprasanja za intervju s ¢lanom tima

VODENJE

S katerimi stili si se srecal? Kako vpliva (je vplivalo) na tvoje delo (sodelovanje)? Ali stil
vodenja vpliva na tvojo pripravljenost za sodelovanje (motiviranost)?

MOTIVACIUA
Kaj te najbolj motivira za delo?
POGAJANJA

Ali si se kdaj pogajal z nadrejenim/ostalimi ¢lani tima? O ¢em? Kako je to vplivalo na tvojo
motiviranost in na motiviranost ostalih ¢lanov tima?

KONFLIKT

Kateri konflikti so se pojavili in kako ste jih reSevali? Ali si bil zadovoljen z resitvijo? (opis
nekaj konfliktov)

Ali te je reSitev motivirala ali si bil slabe volje? Ali si se zaradi tega manj trudil?
STRES

Kaj ti povzroca stres in kako se z njim soo¢as?

Ali delas bolje v stresnih situacijah?

Ali menis$, da si bil ti ali kdo od ostalih ¢lanov tima kdaj pod stresom?

Kaj bi ti, ¢e bi bil vodja, naredil, da b1 zmanjsal stres ¢lanov tima...



Priloga 3: Anketa

Lestvica za vprasalnik

1 — zelo me jezi, moti

2 —spravlja me v slabo voljo
3 —vseeno mi je

4 —me motivira

5 — zelo me motivira
A.) Kako visok motivator je:

e Priznanje za opravljeno delo 1
e Declovni dosezki 1
e Delo samo 1
e Odgovornost pri delu 1
e Napredovanje v drustvu 1
e Osebna rast 1
¢ Pridobivanje izkuSen;j 1
e Odnosi v timu 1
e Ustrezno vodenje drustva 1
e Dobre delovne razmere 1
Dobri odnosi z nadrejenim in s sodelavci 1
Drugo:
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B.) Razporedi naslednje faktorje po pomembnosti glede na to, kateri se ti zdi najbolj
pomemben za motivacijo pri delu, od 1 do 8, kjer 1 pomeni najbolj pomemben, 8 pa najmanj
pomemben:

Projektna kultura

Nagrajevanje dela

Vsebina dela

Okolje v katerem se izvaja projekt
Nadzor (s strani nadrejenega)
Pretekla uspesnost

Tekmovalnost

Verjeti v to kar delas

C.) Ali menis, da stres vpliva na tvojo motiviranost? Kako mo¢no?

1 —zelo malo 2 —malo 3- srednje 4 —moc¢no 5 - zelo mo¢no



