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POVZETEK

Podjetja za svoje uspes$no delovanje ne potrebujejo zgolj odliéne organiziranosti, temve¢ vse
bolj v ospredje prihaja dejstvo, da so kljutnega pomena zaposleni. Veliko podjetij se tega dobro
zaveda in zato redno skrbijo za nenehno izobrazevanje, kakor tudi dajejo velik poudarek dobrim
medsebojnim odnosom. Vendar ni zadostna le mnozica usposobljenih posameznikov, ki bi
delovali individualno, ampak je za uspesno izvedbo projektov ali uspesno delovanje podjetja
potreben usklajen tim, ki med seboj sodeluje, izmenjuje svoja znanja in izkuSnje ter je

pripravijen delati za skupen cilj podjetja.

V diplomskem delu so predstavijene teoreticne osnove za uspe$no delovanje tima, prednosti in
pomanjkljivosti le-tega ter nekaj najuspesnejsih modelov, ki jih sreCujemo v danasnjih uspesnih
podjetjin. V ospredju so agilne metode dela, ki vpeljujejo management 3.0 na vsa podrocja
Cloveskega delovanja. Podjetja si nenehno prizadevajo za razvoj in napredek, da lahko
ohranjajo konkuren¢no prednost. V diplomskem delu so predstavljeni zacCetki aginih metod
vodenja timov, prednosti in pomanjkljivosti le-teh ter smernice, ki nam pomagajo, da ostajamo
agilni. Agilna usmerjenost nam pomaga, da se ne zadovoljimo s trenutno uspesnostjo, temvec
si prizadevamo za nenchen napredek. K temu nas Se posebej spodbuja agilna metoda Scrum, ki
je danes najbolj razSirjena oblika agilne metodologije dela. Scrum je na razlicne nac¢ine prisoten

v mnogih sodobnih podjetjih, predvsem s smernicami za uspesno timsko delo.

V drugem delu naloge smo se osredotoCili na izbrano inzeniring podjetie XY, ki smo ga
spoznali med opravijanjem prakse. V podjetju smo prepoznali, kako pomembno je medsebojno
sodelovanje vseh ¢lanov za uspe$no dokoncanje projekta in kako nepogresljiva je pomoc¢ tima
za uvedbo novativne reSitve ter pravocasno dokoncanje projekta. S pomocjo vprasalnika, Ki
smo ga izvedli v izbranem podjetju, smo ugotovili, da s timskim delom lahko prihajamo do
ustvarjalnejSih, racionalnej$ih, hitrejSih in ucinkovitejSih reSitev. Ugotovili smo tudi, da je tim
ucinkovit, ¢e delo temelji na dobri medsebojni komunikaciji in zaupanju med Clani tima, ter da
konflikti med zaposlenimi negativno vplivajo na samo uspeSnost dela oz projekta. Za uspe$no
delovaje tima je nepogresljiv vodja, ki zna usmerjati in motivirati Clane, da se ne zaustavijo pri

morebitnih ovirah, s katerimi se sreujejo pri svojem delu.

Kljuéne besede:tim, projektno delo, sodelovanje, agilnost, Scrum.



ABSTRACT
TEAM AND PROJECT WORK — A KEY TO BUSINESS SUCCESS IN THE
ENGINEERING COMPANY XY

For successful effectiveness companies do not only need excellent organization but also more and more
increasingly is coming in the foreground the fact that employees are the one being of key importance.
A lot of companies are very aware of that fact and therefore they regularly care for the continuous
education of their employees and build on their good relations. But a crowd of qualified individuals that
could work individually is not enough, so for a successful outcarrying of projects and a successful
effectiveness of a company a coordinated team is needed that is participating with each other, which is

sharing their experiences and who are prepared to work for the same goal of their company.

In this diploma thesis there are presented theoretical foundations for successful team working, the
advantages and disadvantages of it and some of the most successful models, which canbe seenin today's
successful companies. In the foreground there are agile working methods which introduce management
3.0 in all areas of human activity. Businesses are constantly striving for development and progress in
order to maintain a competitive advantage. This diploma thesis presents the agile methods’ beginnings
of team management, the advantages and disadvantages of these, and the guidelines that help us to stay
agile. Agile orientation helps us not to be satisfied with the current successfulness, but we strive for
constant progress. We are particularly being encouraged by the agile method Scrum which today is the
most widespread form of agile work methodology. Scrum is in many ways present in many modern

companies, especially with guidelines for successful teamwork.

In the second part of the thesis we have focused the chosen company XY which we have met during
doing working experience. In this company we have recognized how important the mutually
collaboration of all members is to finish a project successfully and how indispensable the help of a team
is for the induction of innovative solutions and well timed finishing of the project. With the help of a
guestionnaire, carried out in the chosen company, we have found out that with team work we can reach
solutions more creative, more rationally, faster and more effective. We have also found out that a team
is effective if it is founded on good mutually communication and trust among team members, and that
conflicts with coworkers negatively influence on the working success itself and the project respectively.
For a successful effectiveness of a team the leader is indispensable who knows how to direct and
motivate members so that they do not stop at possible obstacles they face at work.

Keywords: team, project work, collaboration, agility, Scrum.
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1 UVvOD

1.1 Opispodrodja in opredelitev problema

Timsko delo postaja vse pogostejSa oblika organiziranosti dela ne glede na velikost oz
podrocje, s katerim se podjetje ukvarja. TehnoloSki napredek, nenchne spremembe in hiter
razvoj namrec siljo podjetja v optimizacijo delovnih procesov in v to, da iz manj ustvarijo vec.
Tako pri razliénih delovnih funkcijah prihaja do medsebojnih odvisnosti, kar pa presega
zmoznosti, ki jih lahko ima oz dosega posameznikk. Ta kompleksnost vodi podjetja v
organiziranost dela na nacin timskega pristopa. Lahko recemo, da si v danasnjem Ccasu
uspesnosti podjetja ne moremo ve¢ predstavijati brez dobrega tima, ki medsebojno sodeluje in

se dopolnjuje kot uigran orkester.

Tudi podjetje XY, ki je predmet raziskave, tez k timski organizaciji dela, zavedajo¢ se, da
dober tim lahko predstavija potencial prilagodljivosti, kreativnosti in produktivnosti. Hkrati se
lahko s pomocjo dobrega tima pri¢akujejo novativne in celostne resitve. Delitev posameznih
odgovornosti med clane tima lahko zagotavlja SirSi obseg virov in hkrati zajema vecji nabor
idej. Ob vsem tem pa se moramo zavedati, da timsko delo ne more obstati brez individualnega
dela, saj tim sestavljajo posamezniki z razlicnimi znanji, kompetencami, osebnostnimi
lastnostmi in od katerih se pricakuje, da znotraj tima odigrajo to¢no dolo¢eno vlogo. Nekdo je

motivator, nacrtovalec, poganja¢ in drugi.

Obravnavano podjetje XY je vse pogosteje postavljeno pred izzive, kizahtevajo projektno delo.
To dejstvo kli¢e v potrebo po sestavi projektnega tima, kar pa je odvisno od razpolozljivosti,
sposobnosti, izkuSenj in interesov posameznikov v podjetju in seveda od stroskov, ki so
povezani s tem. Klju¢en element dobrega delovanja tima, tudi projektnega tima, pa je v
medsebojnem zaupanju ¢lanov tima. Ljudje, ki imajo zaupanje drug v drugega, svoje delo
opravljajo bolj racionalno, kvalitetno, celo hitreje in so bolj prilagodljivi. Medsebojno zaupanje
pa nosi osnovni temelj v dobri komunikaciji znotraj ¢lanov tima. Kadar ni dobre komunikacije
znotraj tima oz Clani med seboj niso uglaSeni, prihaja do konflktov, kar pa lahko vodi v

nezadowvoljstvo.



1.2 Namen, cilji in osnovnetrditve

Namen diplomskega dela je pokazati nepogresljivost timskega in projektnega dela v podjetjih,
ki Zelijo izstopati, biti naprednej$a oz. biti korak pred drugimi. Cilj diplomskega dela je najprej
predstaviti timsko in projektno delo s teoretitnega vidika in nato s pomocjo prakticnega primera
Podjetja XY ovrednotiti in pokazati na dodano vrednost, ki ga v tem podjetju timsko in

projektno delo prinasa.

Zastavljene hipoteze opredeljujejo naslednja Stiri podrocja:

l. Pomen timskega in projektnega dela iz vidika posameznika

1. Dejavniki, ki odloCilno vplivajo na u€inkovitost tima

I Konflikti in vzroki za njihov nastanek

IV.  Lastnosti vodje, da ga lahko imenujemo uspesni vodja

Konkretno zastavljene $tiri hipoteze, ki jih opredeljujemo kot osnovne trditve:

l. S pomocjo timskega dela znotraj podjetja prihajamo do ustvarjalnejSih, racionalnej$ih
hitrej$ih in uéinkovitejSih resitev.
. Tim je ucinkovit, ¢e temelji na dobri medsebojni komunikaciji in zaupanju med ¢lani

tima.

. Konflikt znotraj tima privede v nezadovoljstvo posameznikov in posledicno celotnega
tima, kar lahko negativno vpliva na samo uspeSnost dela oz projekta.

IV.  Vodja tima, ki ga lahko imenujemo uspes$ni vodja, mora imeti lastnost motivatorja.

1.3 Predpostavkein omejitve

Uspesnost izvedbe dolocene naloge oz projekta je odvisna od Stevilnih dejavnikov, ne le od
oblike organiziranosti ljudi v dobre in mocne time. Pa vendar lahko dober in mocen tim

opredelimo kot temeljni dejavnik, ki vpliva na to, v kaksni meri bo projekt uspel ali ne uspel.

Predpostavljamo, da s pridobitvijo literature i virov ne bomo imeli teZav, saj obstaja na
obravnavano temo veliko uporabne literature. Omejitev vidimo pri pridobivanju podatkov v
obravnavanem podjetju. Le-to Zeli ostati neimenovano, zato ga bomo skozi diplomsko delo

imenovali Podjetje XY. Dostop do podatkov poslovnega pomena bo omejen. V pomo¢ nam
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bodo le odgovori zaposlenih, ki so odgovarjali na zastavljena anketna vpraSanja. Pred samim
pricetkom anketiranja predpostavljamo, da s strani anketiranin ne bomo pridobili osebno
obarvanih informacij, saj ne Zelijo izdati informacij, kiso poslovne narave in poslovna skrivnost

podjetja in njihovega tima.

1.4 Uporabljene raziskovalne metode

V diplomskem delu bo uporabljena opisna metoda znanstveno raziskovalnega dela. Glavna
macilnost izbrane metode je, da kot raziskovalci ne vplivamo na potek pojavov, temve¢ jih

opazujemo, opisujemo, delamo miselne povezave ipd.

Diplomsko delo v prvem delu predstavlja teoretiéna izhodis¢a, kjer Zelimo opredeliti timsko in
projektno delo, vrste timov, moc¢ timskega dela, vlogo timov v sodobnih organizacijah, njegove

prednosti in pomanjkljivosti itd.

V raziskovalnem delu se poslizujemo nacina raziskovanja z anketo, kjer bomo anketirali
zaposlene znotraj obravnavanega podjetja XY. Uporabljena bo deskriptivna 0z. opisna metoda

(komparacija, analiza, ovrednotenje iz kvantitativnega in kvalitativnega vidika).



2 TEORETICNI VIDIK

2.1 Timskoin projektnodelo

Ljudje strmimo k temu, da svoje Zivlienje in svoje delovanje poskuSamo organizirati na sebi
optimalen nacin. Podobno se v preteklosti, kot tudi danes, dogaja v podjetjih. Neko¢ so bila
podjetjia po veCini proizvodno usmerjena, delovni procesi so se ponavljali in kot
najpomembnejSi cilj poslovanja se je opredeljevala ucinkovitost. Za takSen na¢in dela je bila
najprimernejSa hierarhiéna organiziranost. Z nastankom kompleksnih sistemov in S hitrim
razvojem so se stvari znotraj podjetja zacele spreminjati. Danes, ko vlada med podjetji velika
konkuren¢nost, smo v ¢asu velike globalizacije in se potrebe kupcev iz dneva v dan spreminjajo,
zato velja, da se podjetja sreCujejo z nalogami in problemi iziemne razseznosti. Vse to zahteva
Siroka znanja in izkuSnje, veliko mero ustvarjalnosti, iznajdljivosti in inovativnosti. Predvsem
pa so podjetia z zeljo, da v tem tezkem podjetniSkem okolju prezvijo, morala postati
prilagodljiva nastalim razmeram. To je mnoga podjetja prisililo, da so tradicionalni hierarhi¢ni

model zamenjali z novimi strukturami, tudi timskim delom (Pozar, 2007, str. 1).

Timsko delo so definrali Stevini avtorji, nekatere definicije povzemamo v nadaljevanju.
Josephine McHale opredeljuje, da so tim zdruzeni razliéni posamezniki, katerih energija je
osredotoCena k tono doloCenemu ciju. Te cije pa lahko dosezejo z zdruzenimi

komplementarnimi prizadevanji (MacHale & Flegg, 1991, str. 4).

Michael D. Maginn pa tim opredeli kot skupino ljudi, ki jih druzijo skupen cilj, skupno delo in
korist za vsakega Clana tima. Skupen cilj poskusajo doseci ljudje, ki imajo razlicne sposobnosti,
talente, izkuSnje i jih druzi prizadevanje po uresnievanju skupnega cilja. Pri tem je
pomembno, dase zavedamo, da cilja ne more dosec¢i posameznik sam, ampak da potrebuje tudi
druge ljudi. Posamezniki tima, ki deluje usklajeno, dobro in dosega cilje, zase opazijo Koristi

in si Se bolj prizadevajo (Maginn, 1994, str. 4-5).

Stevilni izzivi sodobnega poslovnega sveta ter moGen konkurenden boj kli¢ejo k projektnemu
delu. To delo zahteva znanja in vesCine iz projektnega vodenja. Iz teoretinega vidika lahko
projekt in projektno delo definiramo kot zakljuéen proces dejavnosti ki so usmerjene k
doseganju koncnega cilja. Pot do tega koncnega cilja pa vodi preko uresnicevanja in doseganja
manjsih podciljev. Vodstvo projekta ima kljuno nalogo m le-ta ima glavno besedo pri

organiziranju, upravljanju in vodenju projekta. Vsi projekti, ne glede na to ali gre za velike ali

9



majhne, morajo biti ¢asovno omejeni, s to¢no dolo¢enim zacetkom in koncem. Projekti imajo
lahko stalno ali le zaCasno organizacijsko strukturo. UspeSen projekt v osnovi zahteva
ucinkoviti pripravo, dosledno in stalno spremljanje vseh aktivnosti ter u¢inkovito vodenje. Za
uspesnost izvajanja projekta je pomemben tudi dober informacijski sistem (Rozman & Stare,
2008, str. 4).

2.2 Moc timskegadela

Moc¢ oziroma ucinkovitost timskega dela lahko merimo z dolo¢enim delovnim izidom, s
Stevilom proizvodov, s Stevilom idej, s stopnjo zadovoljstva ipd. U€inkovitost tima pa je lahko
odvisna tudi od Zelje, ki jo izazijo posamezniki, da Zeljo ponovno sodelovati v timu

(Gatewood, Taylor, & Ferrell, 1995, str. 425-450).

Ugotavljamo, da moc¢i oziroma ucinkovitosti timskega dela pripisuje velik pomen vecina
organizacij. Izvedba kompleksne naloge ali projekta praviloma od tima zahteva dolocen cas in
tudi znanja, sposobnosti in izkusnje vseh ¢lanov tima. Tim deluje u¢inkovito, ko njegovi ¢lani

vedo, da lahko bistveno ve¢ dosezejo skupaj, kot ¢e bi delo morali opraviti sami.

2.2.1 Vlogaposameznika v timu in njihovo sodelovanje

Robbins in Finley sta zapisala, da pravega tima ne ustvari tisto, kar ljudje delajo, temve¢ to, da

delajo skupaj. 1z tega sledi, da so tim ljudje, ki delajo skupaj (Robbins & Finley, 1997, str. 10).

Vsak tim sestavljajo razliéni posamezniki, izbira teh Clanov pa spada med najpomembnejSe in
hkrati najtezje naloge. Pri tem se moramo zavedati da Se tako usposobljen, izobrazen in
talentiran posameznik ne predstavlja garancije uspeha v timu. Vsak ¢lan, ki je del dolo¢enega
tima, ima namre¢ znotraj tima dolo¢eno vlogo. Gattewod opredeljuje, da je vloga nek skupek
macilnosti in pricakovanega obnasanja, ki ga ima posameznik znotraj tima (Gatewood, Taylor,
& Ferrell, 1995, str. 439).
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Vloge znotraj tima so opredelili Stevilni avtorji. V nadaljevanju predstavljamo opredelitev po
Belbinu:

e SNOVALEC
Gre za izredno ustvarjalne clane tima, ki so inovatorji in iznajditelji. S svojimi idejami so
sposobni spodbujati pomembne spremembe. Za snovalce je znacilno, da raje delajo sami, pri
svojem delu pa so po navadi domiselni. So introvertirani ter dojemljivi za pohvalo in kritiko.

Pri svojem delu so samostojni in izvirni, nekolko tezje sprejemajo drugacne lLudi

Znotraj tima so potrebni za tvorjenje novih predlogov in so pomemben ¢len pri reSevanju
kompleksnih problemov. Znano je, da se snovalce pogosto potrebuje v zafetnih fazah projekta

ali v primeru zastoja projekta.

V timu ne sme biti preve¢ snovalcev, stem se namre¢ zmanjSuje ucinkovitost tima. Razlog za
to je v tem, ker snovalci potrebujejo veliko cCasa, da uveljavijo svoje zamisli in da resijo

medsebojna trenja.

e |ISKALEC SREDSTEV
Iskalci sredstev so dobri v komunikaciji, izredni pogajalci, so spretni pri odkrivanju novih
priloznosti in vzpostavljanju stikov. So sproseni in imajo velko mero radovednosti ter SO
pripravijeni na iskanje novega. Odlikuje jih spretnost pri raziskovanju in porocanju o novih
idejah in razvoju izven tima. So dobri v navezovanju zunanjih stikov in so spretni v pogajanjih.
Kot njihovo slabost lahko izpostavimo njihovo preveliko mero optimisti€nosti Po prvem

navduSenju po navadi izgubijo interes.

e OPAZOVALEC/OCENJEVALEC
Gre za resne in preudarne Clane tima, ki so odlo¢ajo pocasi, so preudarni in niso nikoli prehitro
navduseni. Vsako odlocitev v osnovi kriticno preucijo in upostevajo vse dejavnike. Za dobre
opazovalce in ocenjevalce je znacilno, da se le redko motijo. Uc¢inkovito analizirajo probleme,
ocenjujejo zamisli in predloge. Pri vsaki moZnosti podrobno analizirajo dobre in slabe strani

dane moznosti

Za opazovalce/ocenjevalce je pogosto reCeno, da zaradi svoje resnosti pozabljajo na svoje

sodelavce, nimajo sposobnosti motiviranja soclanov in pogosto jim manjka navdiha.
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e KOORDINATOR
Koordinatorjeva osrednja sposobnost je pripravljanje drughh c¢lanov tima k delu za skupni cilj.
Veljajo za samozavestne, polne zaupanja, v drugih hitro odkrijejo talente, ki jih usmerijo v
uresni¢evanje skupnih ciljev. Imajo Sirok pogled na Zivljenje, na splosno uzivajo ugled, niso pa

nujno »najpametnejSi« med ¢lani tima.

So dobri v vodenju posameznikov, ki imajo razliéne sposobnosti in tudi razliéne osebnostne
lastnosti. Za koordinatorje velja, da se zavedajo svojih sposobnosti, kar pa pogosto lahko

uporabijo tudi v manipulativne namene.

Ker strmijjo k Zelji dobro voditi tim, so pogosto preve¢ usmerjeni v delo z ljudmi, nekoliko manj

v dosego skupno zastavijenih ciljev.

e [ZVAJALEC
So ¢lani tima, ki imajo radi rutino, so dobro organizirani, samodisciplinirani in praktiéni. K
reSevanju problemov pristopijo sistematino in imajo radi trdo delo. So zvesti svojemu timu,
svoje osebne interese so sposobni podrediti skupnemu cilju. Pogosto delujejo togo, saj jim

manjka spontanosti.

So zanesljivi, imajo izostren obcutek za mozno in ustrezno. So pripravljeni opraviti vse, kar je
znotraj tima potrebno, ne zanemarjajo tudi neprijetnih nalog. Za dobre izvajalce velja, da so

pogosto sposobni napredovati do pomembnih vodstvenin mest.

Izvajalci si dobro izdelajo sistem, zato se tezko prilagodijo in vztrajajo pri svojem zalrtanem

nac¢inu dela. Za njihovo glavno slabost velja, da so pogosto nedovzetni za nove moznosti.

e SODELAVEC ALI TIMSKI DELAVEC
Veljajo za najvecjo podporo timu, so sréni, blagi v odnosih in radi se zavzemajo za druge. So
hitro prilagodljivi situacijam in ljudem ter diplomatski in dojemljivi. V skupini so priljubljeni,
saj mnajo dobro poslusati preprecuyjejo medsebojne spore in strmijo k ucinkovitemu
sodelovanju. Ne marajo sporov, delujejo blazilno in drugi ¢lani tima v njihovi prisotnosti bolje

sodelujejo.

Kot njihovo slabost pa lahko navedemo njihovo pomanjkanje odlo¢nosti, kar vodi k temu, da

se V kritinih trenutkih le s tezavo opredeljujejo.
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e DOVRSEVALEC
Dovrsevalci se odlikujejo po svoji vztrajnosti in smislu za podrobnosti. Stvari, ki jih ne morejo
dokoncati, se le redko lotjjo. So nepopustljivi do tistih, ki niso zavzeti za delo ter ne marajo
povrSnosti. So izredno natancni. Dela neradi prelagajo na druge, zato pogosto vse naloge

opravijo sami. So skrbni in vestni.

Strmijo k popolnemu dokoncanju nalog, i¢ejo pomanjkljivosti in jih dopolnjujejo ter Ze v
osnovi preprecujejo nastajanje napak. Zaradi zelje, da je sleherna naloga popolna, brez napak

in jo opravijo sami, si pogosto delajo nepotrebne skrbi.

e OBLIKOVALEC
Gre za motivirane ljudi, ki strmijo k uspehu. Pogosto delujejo kot agresivni, ekstrovertirani in
polni energije. So spodbujevalci aktivnosti in so dobri v vodenju. TeZzave premagujejo z
aktivnim premagovanjem ovir. Custveno se odzovejo na neuspehe. So dinamiéni ter sposobni
delati tudi pod pritiski. Sposobni so prevzeti vodstvo, radi ustvarjajo akcijo in vlivajo Zivljenje
v tim.
Oblikovalcem pogosto pripisujejo lastnost, da pri Zelji po uspehu ne izbirajo sredstev. Ta Zelja

po uspehu pogosto oblikovalce privede v to, da pogosto prizadenejo cCustva drugh, radi

provocirajo in izzivajo (Zajec, 1997, str. 15-20).

2.2.2  Znacilnosti uspesnih timov

Poleg razlicnih vlog, ki jih imajo posamezniki znotraj tima, je za uspesnost tima pomembno

tudi njihovo vzajemno medsebojno sodelovanje in strmenje k skupnemu zastavijenemu cilju.
Po Andrej¢icu so kljuéni dejavniki za uspeSen tim naslednji:

e navdusujo¢ in jasen tim;

e jasno doloCena struktura tima, ki ustreza zadani nalogi;
e kooperativna klima;

e clani, ki so za svoje naloge usposobljeni;

e vodenje je spodbudno in

e podpora iz zunanjega okolja in priznanje (Andrej¢i¢, in drugi, 1994, str. 163).
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Da tim deluje vzajemno in kot dobro usklajena enota in da lahko zaradi tega posledicno
govorimo o uspesnem timu, je potrebno, da ¢lani tima skupaj osvojijo dolocene vesCine.
Basadur izpostavlja vesc¢ino aktivnega poslusanja, kjer je kljucnega pomena, da se Clani tima
med seboj skuSajo razumeti pri svojem izrazanju. Kot ves¢ino izpostavlja tudi jasno in
enostavno govorjenje ter doseganje soglasja. Pri doseganju soglasja je pomembno zdruzevanje
najboljsih idej in podpora celotnega tima, tudi tistih ¢lanov, ki se prvotno niso strinjali z idejo.
Pomembna ves¢ina je tudi povratna informacija, pri ¢emer so za doseganje dobrih rezultatov
potrebne kritike in pohvale. Nadvse pomembna ve$Cina je tudi grajenje zveze, Kjer Basadur
izpostavlja moc¢no povezanost Clanov tima, kar je nadvse potrebno pri timskem ustvarjanju pa
tudi pri reSevanju medsebojnih konflktov (Basadur, 1995, str. 208-214).

Za uspesne time je znacilno:

e cilji in naloge so jasne vsem Clanom znotraj tima, ki vse svoje napore usmerjajo v
doseganje le-teh;

e med Clani tima vlada spro$¢eno, spodbudno in neformalno vzdusje, kar izraza njihovo
predanost timu;

e razprave znotraj tima so usmerjene in osredotoene v reSevanje nalog za doseganje
zastavljenega cilja. Konstruktivno sodelujejo vsi Clani tima, vsak ima moznost izraZanja
svojega lastnega mnenja in predlogov;

e Komuniciranje je spontano, posluSanje intenzivno, dajanje kreativnih predlogov nujno;

e ¢lani tima so kljub svojim trdnim vrednotam odprti za nova znanja, predloge in nasvete
drughh ¢lanov tima;

e Konflikti znotraj tima se reSujejo z odprtim pogovorom. Konflkti so del Zivljenja tima,
S0 pobuda za nove razprave in spodbude;

e kritika je zaZelena in odkritosrna in ne pomeni osebnega napada;

e odlocitve znotraj tima so doseZene z dogovarjanjem;

e (Clani tima verjamejo v sprejete odlocitve;

e Clani tima so usmerjeni v iskanje reSitev, ki so boljSe in drugacne;

e Dbistvo vodenja tima ni v formalnem statusu, temve¢ temelji na znanju in

e tim je samokritiéen in nenehno spremlja rezultate svojega dela (Maginn, 1994, str. 10).
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2.3 Vloga timov pri soocanju s sodobnimiizzivi

Zivimo v okolju, asu in prostoru, ki zahteva hitre in predvsem uéinkovite spremembe. To se
Zlasti odraza v podjetjih, kjer sodobni izzivi prisilijo organizacije k mnogim prilagoditvam. Te
prilagoditve zahtevajo vse bolj zahteven trg, tehnoloske spremembe, trend globalizacije ter
povecani trzni pritiski. Da bi v tem novem podjetnisko zahtevnem okolju uspeli, je potrebno
znati zdruziti sposobnosti, znanja, izkuSnje i tudi poglede razlinih Ludi Le s takSnim
pristopom lahko podjetje razresi kompleksne probleme in sprejema pravilne odlocitve. To so

tudi razlogi za potrebo in odlocitev po timu.

Organizacije se odloCajo za timsko delo iz razliénih razlogov i z razliénimi nameni:
zmanjSanje Casa za uvajanje, skrajSanje Casa za izvedbo doloCenega dela oziroma projekta,

vodenje osnovnih enot, spoznavanje potreb potro$nika ipd.

2.4 Prednosti in pomanjkljivosti timskegain projektnega dela

Tim je sestavlien iz razlicnih posameznikov, ki se razlkujejo po osebnostnih lastnostih, po
manju, izkuSnjah in sposobnostih. Vsak posameznik prav zaradi teh svojih specifiénih lastnosti
tim bogati in to je razlog, zaradi katerega lahko reCemo, da je tim lahko uspes$nejsi kot

posameznik.

Howardova opredeljuje, da so podjetja, ki so za svoje delovanje izbrale timski nacin dela, veliko

pridobila. Kot prednosti navaja:

e [zboljsanje komunikacije. Navaja, da je prav tim lahko okolje, v katerem se da
razpravljati, postavljati vprasanja in iskati skupne odgovore in reSitve. Kadar se
mformacije sporoceno menjujejo, se znotraj tima dviguje morala in hkrati u¢inkovitost.

e Motivacija zaposlenih. Tim postane za posameznike, ki se povezujejo, socialno okolje,
ki jim daje obcutek pripadnosti. Daje jim tudi priznanje za dobro opravljene naloge, kar
posledi¢no dviguje njihovo samozavest in samospoStovanje. Sodelovanje znotraj tima
¢lane motivira, kar privede do bolj zavzetega dela. Eksterna motivacija je v obliki
priznanja in tudi materialnih nagradah.

e Raznolikost v znanjih. Clani tima razmiljajo razli¢no, imajo razliéna znanja, razli¢ ne
izkuSnje in razlicno dojemajo svet. Ta raznolikost Clane tima bogati in jim hkrati daje

moznost, da se drug od drugega ucijo.
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Spremembe v vedenju. MenedZerji so znotraj tima odgovorni, das svojim sodelovanjem
znotraj tima sporocajo, da je za dosego ciljev timski nacin dela najuspesnejsi.

Pomoc pri inovativnosti. V danasnjem na¢mnu zvljenja, ko velja konkuren¢ni boj, je
potrebno vedno znova iskati nacine, kako lahko stvari naredimo bolje, u€inkoviteje in
bolj inovativne.

Vecja produktivnost in zmanjsani stroski. Timsko delo lahko omogoc¢i znizanje Stevila
zaposlenih ter poveCanje njihove ucinkovitosti.

Izboljsana kakovost poslovanja. Temeljni cilj, ki mu tim sledi, je izboljsanje storitev
dolocCene organizacije. IzboljSanje razumemo v smislu hitrejSe odzivnosti na potrebe

trga, hitrejSe odkrivanje napak ipd. (Howard & Miller, 1994, str. 17).

Za pomanjkljivost timov Stejemo:

Veliki stroski uvajanja timskega dela, kjer so mi§ljeni predvsem stroski za izobraZzevanje
in treninge.

Izguba casa, ki ga zahtevajo razprave znotraj tima. Pri timskih razpravah je vedno
bistvenega pomena, da sledijo rdeci niti oz bistvu razprave in obravnave problema.
Nejasno razmejene odgovornosti. Odgovornost za uspeh ali neuspeh tima vedno nosijo
vsi ¢lani tima, ne glede na to, kakSen prispevek je imel posameznik (Rozman, 2000, str.
104).

Prednosti in slabosti timskega dela znotraj dolo¢enega tima se lahko povecajo ali zmanj$ajo

glede na to, kakSen problem tim reSuje. Sleherna organizacija se mora, preden sploh vzpostavi

timski nacin dela, vprasati, ali je ta naCin dela za reSevanje nastalega problema primeren.

Timsko delo je primerno, kadar je potrebno reSiti zahteven problem in je potrebna hitrost,

ucinkovitost, znanje ter izkuSnje razliénih posameznikov (Pozar, 2007, str. 9).

2.5 Komunikacijain motivacijavtimu

Komunikacija spada med osnovne elemente, ki vplivajo na uspesno delovanje tima. V uspesnih

timih poleg verbalne komunikacije skrbijo tudi za neverbalno komunikacijo, Kkjer se daje

poudarek na osebni in odnosni komunikaciji. Komunikacija v uspe$nih timih je dvosmerna,

temelji na dialogu in iskrenosti, hkrati je preprosta, razumljiva, pregledna in kratka (Brajsa,
1996, str. 114).
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V timih obstajajo razlicni nacini komunikacije, najoptimalnej$i nacin pa je tisti, ki sovpada s
ciji tima. Dobra komunikacija je temelj za dobro sodelovanje, pri Cemer se znotraj tima

oblikujejo odnosi, kar posledicno vpliva na uspeh pri izvrSevanju nalog za dosego cilja.

Lipicnik in Mozina navajata, da je za timski nacin dela najprimernejSa oblika komunikacije
krozno komuniciranje. Krozno komuniciranje pomeni, da je med ¢lani tima enakopraven nacin
komunikacije, omogoca nemoten pretok nformacij in komunikacijo lahko sprozi vsak ¢lan
tima. Obstoj navedene komunikacije je dolgorocen, gre za fleksibilno komunikacijo, ki zlahka
premaguje ovire in zastoje znotraj tima (Lipicnik & Mozina, 1993, str. 82—89).

Za uspesno delovanje tima je ob dobri komunikaciji potrebna tudi motivacyja Clanov tima.

Stane Mozna navaja, da ¢lovek brez motivacije ne more storiti nobene aktivnosti in ne more
zadovoljiti tudi svojih potreb. Motivacijo navaja kot tisto, zaradi Cesar Clani tima, ki imajo
dolocene izkusnje, sposobnosti in znanja, tudi delajo. MozZina navaja tudi pogoje, ki morajo biti
izpolnjeni, da so Clani tima motivirani za delo. Med te pogoje Steje, da morajo biti ¢lani tima
seznanjeni z rezultati svojega dela, osebno morajo odgovarjati za rezultate dela in imeti morajo

obcutek, da je delo, ki ga opravljajo, pomembno (Mozna, in drugi, 1994, str. 517).

Tudi Johnson navaja posameznikove motive za uspesno delovanje. Med te priSteva jasne cilje
in naloge, sredstva za dobro delovanje, samozavest, da smo za naloge dovolj sposobni, obcutek,
da je rezultat vreden vsega nasega truda, dosegljiv rezultat in dejstvo, da bomo za opravljeno

delo primerno nagrajeni (Johnson, 1995, str. 57).
Motivacijo za delo v timu omogocajo naslednje znacilnosti dela:

e raznolikost v sposobnostih — ¢e neko delo zahteva visoko stopnjo znanja in sposobnosti,
dobi ¢lan tima obcutek, da je pomemben;

e poistovetenje z delom — ¢e se ¢lani tima z delom, ki ga opravljajo, poistovetijo, to delo
opravljajo kvalitetneje;

e pomembnost dela — ¢e ¢lani tima vedo, da bo dobro opravljeno delo vplivalo na ostale
Clane tima, se obCutek pomembnosti poveca,

e samostojnost pri delu — ¢e so ¢lani tima samostojni pri delu, se poslediéno poveca tudi
njihova odgovornost za uspeh in

e povratne informacije — neposredno obves¢anje o rezultatihn dela je nujno potrebno
(Mozina, in drug, 1994, str. 171).
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Gre za macilnosti dela, ki omogocajo, da so ¢lani tima motivirani, naloga vodje dolocenega
tima pa je, da ¢lanom tima omogoca dobre pogoje dela, ki jih zahtevajo tudi zgoraj navedeni

dejavniki.

2.6 Ustvarjalnostznotraj tima

Da lahko govorimo o timski ustvarjalnosti oz. o ustvarjalnosti znotraj tima, je potrebno, da so
izpolnjeni dolo¢eni pogoji. Brajsa opredeljuje naslednje pogoje timske ustvarjalnosti: odprt
odnos do okolja, Zelja po uspehu in Zelja biti drugacen, sprejemanje nasprotij, prilagodljivost
in dovzetnost za tezave, pripravljenost za reSevanje kompleksih problemov, prilagodljivost in

pripravijenost na tveganje (Brajsa, 1996, str. 127).

Da lahko govorimo o ustvarjalnem timu, je prvotno potrebno, da tim sestavljajo ustvarjalni
ljudje. Da se ta ustvarjalnost znotraj tima ohranja in povecuje, Jambrovi¢ navaja naslednje
smernice:

e na vsak problem vedno glejmo SirSe, ne osredoto¢imo se le na to, kako ga resimo,

temveC tudi analiziramo, zakaj je do problema priSlo n katerih podrocij se ta problem
Se dotika ipd.

e problem vedno opazujemo iz razlicnih zornih kotov in podrocij;

e poskusajmo biti drugacni, izstopajmo;

e ko smo prisli do tocke, da imamo doloceno resitev, si ponovno postavimo vprasanje, ali
je ta moznost bila najprimernejSa in najboljsa;

e bodimo odprti ¢ za tako imenovane neprimerne ideje, morda bodo prav te obrodile
bogate sadove;

e ob odkritju dobre ideje ne zanemarimo moznosti, da lahko najdemo Se boljSo;

e vsako idejo zapiSimo, da ne bo $la v pozabo;

e iskanje resitve za dolo¢en problem naj posega tudi v sfere druge stroke in

e bodimo odprti za tehnike ustvarjalnega razmi§ljanja (Jambrovi¢, 2005, str. 99).
Jambrovi¢ opredeljuje lastnosti ustvarjalnega tima:
e usmerjenost v kakovost, kjer velja pravilo, da ni¢ ni tako dobro, da ne bi moglo biti Se

boljse;
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e ¢lani tima dobro razumejo, kaj pomeni ustvarjalnost in kaj pomeni inovativnost, zato si
prizadevajo, da ustvarjajo okolje, kjer se lahko rojevajo nove ideje;
e tim ima popolno svobodo, avtoriteto in sposobnost, hkrati nosi odgovornost za rezultate
lastnih odlocitev;
e UspeSnost tima je odvisna tudi od nemotenega in svobodnega pretoka informacij;
e v ustvarjalnem timu previadujejo sinergije;
e odlocitve so sprejete s soglasjem, spori se reSujejo Mirno, mnenja se ne vsiljujejo;
e Clani tima drzjo skupaj pri vseh vzponih in tudi vseh padcih in
e menedzerji ustvarjalnih timov so sposobni spodbujati svoje sodelavce in imajo jasno
vizijo (Jambrovi¢, 2005, str. 15-16).
»Casi, ko je lahko posameznik sam resil probleme, so minili. Danes potrebujemo v podjetjih
vedno nove in sveze ideje za razvoj novih izdelkov ali storitev. Samo novi izdelki podjetja
»obdrzijo« in si pridobijo konkuren¢ne prednosti na trzisS¢u. Novosti so nujne n nepogresljive.
To dejstvo sili podjetja, da pridobijo kar najve¢ novih uporabnih in koristnih idej o izdelkih, o
na¢inu prodaje, o embalazi, o tehnoloskih spremembah. S pridobivanjem idej se ukvarjajo
razlicni strokovnjaki v podjetju ali v doloCeni stroki. Vsi se ukvarjajo z isto mislijo, na kak
nac¢in in kako pripraviti ljudi, da bodo producirali ¢im ve¢ novih idej. V ta namen so nastale

najrazli¢nejSe tehnike skupinskega — timskega dela,« (Ivanusa-Bezjak, 2008, str. 101).

2.7 Agilne metode vodenja timov

V ¢fasu nenehnih sprememb in sunkovitega razvoja na vseh podrocjih, Se posebej na
racunahisko-tehniénem podrocju, so podjetja uvidela, da ne morejo konkurirati trgu, c¢e niso
fleksibilna in prilagodljiva glede na zahteve trga, ki se vsak dan spreminja. Prav zaradi tega je
agilen pristop k vodenju projektov in timov tisti, ki omogoc¢a, da ne obstanemo, ampak nenehno
napredujemo, odkrivamo nove poti in se dnevno prilagajamo potrebam strank. Ce bi hoteli na
kratko razloziti, kaj je bistvo agilne metodologije vodenja, bi lahko rekli, da je to zavedanje, da
je v ospredju ¢lovek, skupina ljudi, povezana v tim, ki si prizadeva za nenehen napredek in je

v stiku s trgom, za katerega ustvarja nove in inovativne produkte.
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2.7.1 Vrednote

V zafetku dvajsetega stoletja so se poleg klasinih metod vodenja pojavljale tako imenovane
lahke metode. Opazen je bil velik premik v smeri vecje ucinkovitosti in novativnosti. Leta
2001 se je v ameriSkem smucarskem letovis¢u zbralo sedemnajst neodvisnih strokovnjakov, Ki
so razpravijali o t.i. lahkih metodah razvoja. Napisali so manifest agilnega razvoja programske
opreme, ki pojasnjuje, kako so prisli do boljsih na¢inov razvoja programske opreme in razlago
o0 tem, kako pomagati drugim za njihovo izvajanje. S tem so definirali pristop, ki je danes znan
kot agilni razvoj programske opreme. Ustanovili so tudi zdruZenje Agile Software

Development Alliance, ki so ga pozneje preimenovali v Agile Alliance (Highsmith, 2001).

Manifest povzema $tiri vrednote, ki opredeljujejo naCin razmiSljanja, ko gre za razvoj
programske opreme. Seveda pa lahko te vrednote razsirimo tudi na druga podrocja delovanja.
Te vrednote so:

e posamezniki in interakcije pred procesi in orodji

Bistveni niso procesi in orodja ampak ¢lovek, ki deluje znotraj tima, in komunikacija med njimi.
Gre za zavedanje, da se je potrebno v ve¢ji meri posvetiti individualnim ¢lanom projekta,
njihovemu znanju, izkusnjam in tudi zeljam. Kaj nam pomaga do potankosti izdelan naért in
skrbno razdeljene zadolzitve, ¢e nimamo ustreznih ljudi, ki bi te naloge uspesno opravijali.
Hkrati pa prvo nacelo poudarja pomen komunikacije. Vsakodnevna kvalitetna komunikacija je
namre¢ odlocilna za uspeSnost projekta. Rezultati bodo boljsi, ¢e bo sodelovanje tima dobro,
Ceravno odstopajo od predpisanega nacrta, kot pa Ce je proces brezhibno izpeljan, komunikacija

med ¢lani pa slaba.
e delujoca programska oprema pred vseobsezno dokumentacijo

Najve¢, Kkar stranka lahko dobi, je deluyjo¢ program oziroma produkt. Seveda to ne pomeni, da
dokumentacija ni potrebna in koristna, vendar pa je vseeno sekundarnega pomena. Stranka ne
bo zadovoljna s kupom dokumentacije, ¢e najprej ne vidi delujocega produkta. Po drugi strani
pa je dokumentacija pomembna, saj olajsa vzdrzevanje in komunikacijo med proizvajalcem in
stranko. Torej, dokumentacija je potrebna, vendar ni sama sebi namen. Poudarek je na uporabni

vrednosti dokumentacije.
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e sodelovanje s stranko pred pogodbenimi pogajanji

S tem nacelom je opredeljen dober odnos med stranko in izvajalcem. Velikokrat se zgodi, da je
ta odnos preve¢ formalen, neoseben in zato ni pravega obojestranskega zadovoljstva ali ni
dosezen cilj projekta. Kljuénega pomena za uspesno izvedbo projekta je, da se izvajalec in
stranka dobro ujameta. Stranka najbolje ve, kaj potrebuje, izvajalec pa pozna pot do uresniCitve
strankine zamisli. Zato lahko dober odnos med stranko in izvajalcem olajSa Se tako zahteven

projekt.
e odziv na spremembe pred togim sledenjem nacrtom

Lahko bi rekli, da je to bistvena vrednota pri agilnih metodologijah dela ali vrednota, po kateri
se agilne metodologije lo¢ijo od vseh ostalih. Uspesno prilagajanje spremembam je bistveno za
uspesnost projekta. Stevilni strokovnjaki ugotavljajo pomen obviadovanja sprememb. Nenehne
spremembe v poslovnih okoljih narekujejo sprotno prilagajanje trgu in seveda Zeljam stranke,
ki je naro¢nik projekta ali produkta. Konkurenéna prednost stranke mora biti glavno vodilo
vsakega projekta. To pomeni, da je nacrtovanje koristno, vendar pa ne moremo pri¢akovati, da
bomo ze v zaCetni fazi projekta vedeli za vse korake, ki bodo potrebni za uresniCitve kon¢nega
cilja. Planiranje je torej koristno, dokler nas vodi k dejanskemu cilju projekta in nam omogoca
hitrej$e napredovanje do cilia. Ce pa sledimo na¢rtom samo zato, ker nimamo prave ideje, smo
na zgreSeni poti. Veliko dragocenega cCasa lahko tako izgubimo, Ce sledimo naértom, ki so

zastareli in ne odrazajo resnicnih zahtev stranke. (Bajec & Krisper, 2017).

2.7.2 Smernice agilne metodologije

Kaj sploh pomeni biti agilen? V ospredju ni neka metoda ali nac¢in dela, ampak miselna
naravnanost Cloveka. Ne moremo reci, da bomo delali po agini metodologiji, lahko pa
postanemo agilni (Hinshelwood, 2013). Zato je na mestu vprasanje, kaj moramo narediti, da
postanemo agilni? Katerih smernic naj se drzimo, da bomo agilni? Najpogosteje se tako omenja
12 smernic, Kiniso namenjene striktnemu izpolnjevanju, temve¢ nam pomagajo ohranjati naso

agilno naravnanost:
e Nasa najvisja prioriteta je zadovoljiti stranko z zgodnjim in nepretrganim izdajanjem

delyjo¢e programske opreme. Stranka, Kibo uporabljala produkt, mora videti na$ konkreten

napredek, da s tem zmanjSamo tveganje pred neustreznim produktom.
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Dobrodosle so zahteve sprememb, tudi v poznih fazah razvoja. Agilni procesi izkoristijo
spremembe v prid konkurencnosti nase stranke. Ne smemo se izmikati spremembam niti v

kon¢ni fazi razvoja, saj lahko te odlo¢ilno prispevajo h konkuren¢ni prednosti nase stranke.

Delujo¢o programsko opremo izdajamo pogosto, znotraj obdobja nekaj tednov do nekaj
mesecev, s teznjo po krajsem &asovnem okvirju. Cim kraj$i so cikli posodobitev, tem

hitreje napredujemo do izdaje koncnega produkta, s katerim bo zadovoljna nasa stranka.

Poslovnezi in razvijalci morajo skoz celoten projekt dnevno sodelovati Stranka ima
moznost stalnega sodelovanja pri razvoju programske opreme ali produkta. V ospredju je
dober odnos med stranko in izvajalcem. Potrebni so kratki dnevni sestanki, da se ne izgubi

stika med stranko in razvijalci.

Projekte gradimo okrog motiviranih posameznikov. Omogo¢imo jim delovno okolje,
nudimo podporo in jim zaupamo, da bodo svoje delo dobro opravili. Motiviran ¢lovek je
glavno gonilo napredka vsakega projekta, zato mu omogocimo, da bo lahko produktivno

deloval.

Najboljsa in naju¢inkovitejSa metoda posredovanja informacij razvojni ekipi in znotraj
ekipe same je pogovor iz o¢i v o¢i. Komunikacija je uéinkovitejSa, ¢e poteka neposredno

med udeleZenci projekta, kot pa Ce jo omejimo na razne seje ali telefonske pogovore.

Delujoca programska oprema je primarno merilo napredka. Niso pomembna dolga porocila

o napredku, ampak produkt, ki je dejansko uporaben je merilo napredka.

Agilni procesi promovirajo trajnostni razvoj. Sponzorji, razvijalci in uporabniki morajo biti
zmozni konstantnega tempa za nedoloCen cas. Zavedanje, da smo sposobni nenehnega
napredka in izboljSav, nas sili k razvijanju movativnejSih produktov i poveca naso

produktivnost.

Nenehna teZnja k tehniéni odlicnosti in k dobremu nacrtovanju izboljsa agilnost. Vsak
razvojni cikel mora biti priloznost za popolnejSo odli¢nost produkta, Stem pa pripomoremo
k vecji prilagodljivosti procesa.

Preprostost, umetnost zmanjSevanja kolicine nepotrebnega dela, je bistvena. Potrebno je
razbrati bistvene elemente doloCenega projekta, jih razvijati in pripeljati do delujo¢ega
produkta ter nato razvijati podrobnosti. Obstaja nevarnost, da obti¢imo i izgubljamo cas

pri malenkostih, ki produktu ne prinasajo pomembne dodane vrednosti.
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e Najboljse arhitekture, zahteve in nacrti izhajajo iz tistih ekip, ki so samoorganizirane. Se

pravi, da bomo dosegli najvecji napredek, ¢e bomo ekipi pustili proste roke pri razvoju in

organizaciji dela znotraj dolo¢enega projekta.

e Vrednih casovnih obdobjih ekipa i$¢e nacine, kako postati u¢inkovitejsa ter temu prilagodi

svoje delovanje. Pomembna je sposobnost samoreflektiranja in iskanja vedno novih poti.

Ucinkovit tim je sposoben sprotne refleksije in prilagajanja novim situacijam. (12
Principles Behind the Agile Manifesto, 2015).

2.7.3 Prednosti in pomanjkljivosti

Agilna metodologija se je razvila v 90-ih letih iz razliénih tako imenovanih lahkin metod

razvoja programske opreme, ki so bile odgovor na neucinkovito linearno metodo slapov.

Osredotoca se na fleksibilnost, nenehno izboljSevanje in hitrosti.

Prednosti agilnih metodologij so:

Sprememba je sprejemljiva: s krajsim ciklom nacrtovanja je enostavno sprejeti
spremembe in narediti prilagoditve v Casu trajanja projekta. Vedno obstaja moznost
posodabljanja in reprioratizacije seznama zaostankov, kar omogoca timu, da se seznani

s spremembami projekta v nekaj dnevih.

Koncni cilj je lahko neznan: agilnost je vedno koristna za projekte, pri katerih kon¢ni
cilj ni jasno opredeljen. Ko projekt napreduje, bo cilj prej ali slej postal jasen in razvoj

je mogoce enostavno prilagoditi zahtevam cilja.

Hitra in kakovostna dostava: Ponavljajo¢i se cikli projekta omogocajo ekipi, da se
osredotoCi na kvaliteten razvoj, testiranje in sodelovanje s stranko. lzvedba preskusov

med vsako ponovitvijo pomeni, da se napake sproti odkrivajo in veliko hitreje resujejo.

Mocna timska povezanost: agilnost poudarja pomen pogoste komunikacije iz o¢i v oci.
Ekipe sodelujejo in ljudje so sposobni prevzeti odgovornosti ter upravljanje dolo¢enih

nalog v projektu.

Poslusa se stranko: stranka imajo veliko priloznosti, da vidi delo, ki je bilo opravijeno,
predlaga izboljsave in ima resni¢en vpliv na kon¢ni produkt. Hitro lahko dobi obcutek,

da dela skupaj s projektnim timom.
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Nenehno izboljsevanje: agilni projekti spodbujajo povratne informacije od uporabnikov
in ¢lanov ekipe v celotnem trajanju projekta tako, da so pridobljene izkusnje uporabljajo

za izboljsanje prihodnjih projektov.

Kakor vsaka stvar, imajo tudi agilne metodologije svoje pomanjkljivosti oziroma je potrebno

sprejeti nekaj kompromisov, da jih lahko za¢nemo uporabljati V nadaljevanju bomo tako

predstavili pomanjkljivosti agilnih metodologij, ki se jih je dobro zavedati, da ne imicijo

pozitivnih trendov, Ki jih le-te prinasajo:

Nacrtovanje je lahko manj oprijemljivo: to pomeni, da je v€asih tezko dolociti datum
dostave produkta. Agilne metodologije temeljijo na pogosti izdaji prototipnih produktov
in projektni menedzerji pogosto zadajo ve¢ nalog, kot jih timi lahko izvedejo, zato je
mozno, da nekatere postavke, prvotno predvidene za dostavo, ni mogoCe zakljuciti

pravocasno.

Timi niso dovolj usposobljeni in usklajeni: agilni timi so obicajno majhni, zato je
potrebno, da so ¢lani tima ViSOKO usposoblieni na razli¢nih podro¢jih ter se med seboj

razumejo. Tak tim, ki je strokovno in medsebojno usklajen, je velikokrat tezko sestaviti.

Programerji so popolnoma zavzeti z dolocenim projektom: agilna metodologija je
najuspesnejSa, ko se razvojni tim v celoti posveti projektu. Aktivno sodelovanje in
delovanje je nujno v teku agilnega procesa, kar zahteva ve¢ Gasa kot tradicionalni
pristop. To seveda pomeni, da morajo programerji biti na razpolago ves Cas trajanja
projekta.

Dokumentacija se lahko zanemarja: manifest agilne metodologije daje prednost
delujo¢i programski opremi pred obsezno dokumentacijo; tako lahko nekateri ¢lani tima
menijo, da je osredotoanje na dokumentacijo nepomembno. lzEérpna dokumentacija
sama po sebi ne vodi k uspehu projekta, vseeno pa je pomembno, da agilni timi

vzpostavijo pravo ravnovesje med dokumentacijo in samim delom.

Koncni produkt je lahko zelo razlicen od zacrtanega: agilni projekt na zacetku nima
dokon¢no opredeljenega nacrta, tako da koncni produkt lahko izgleda precej drugace,
kot je bilo prvotno predvideno. Agilna metodologija je fleksibilna, na podlagi povratnih
podatkov stranke se lahko dodajo nove funkcije produkta, kar lahko privede dozamude
pri dobavi produkta ali lahko nastane ¢isto drug produkt, kot je bilo nacrtovano.
(Milosevi¢, 2016).
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2.7.4 Predstavitev agilne metode Scrum

Metoda Scrum je ena izmed najbolj priljubljenih in razsirjenih metod za izvajanje agilne
metodologije. »Pravzaprav ne gre za pravo metodologijo, ampak gre bolj za ogrodje, ki ga je
enostavno razumeti, vendar zelo teZko obvladati Scrum ne predpisuje natancno, na kakSen
nacin je potrebno na projektu narediti stvari, ampak to izbiro prepusca razvojni ekipi« (Kos,

2012).

Zgodovina sega Vv leto 1986, ko sta Hirotaka Takeuchi in Ikujiro Nonaka v Harvard Business
Review objavila ¢lanek z naslovom The New New Product Development Game. V njem sta
opisovala ekipe raznin podjetij po svetu, ki z novim, druga¢nim in celostnim pristopom zelo
ucinkovito razvijajo produkte. Njihov pristop sta primerjala z igro rugby, Kjer se igralci
samoorganizirajo in kot ekipa spravljajo Zogo na drugi konec igris¢a. Leta 1991 so ta pristop
poimenovali Scrum, kar predstavlja doloc¢en element igre rugby. Torej Scrum ni kratica, ki bi

imela nek poseben pomen, ampak se nanasa na igro rugby.

Uraden zacetek Scruma se postavlja v leto 1995, ko sta Jeff Sutherland in Ken Schwaber na
konferenci OOPSLA v Ameriki prvi¢ uradno predstavila metodo Scrum. Kmalu za tem pa je
sledila prva knjiga o Scrumu z naslovom Agile Software Development with Scrum (Kutnik,
2016).

Leta 2010 smo dobili tudi uraden Scrum vodi¢, ki sta ga napisala Jeff in Ken in na sedemnajstih
straneh kratko in jedrnato opiSeta ogrodje za razvoj kompleksnih produktov. »Scrum ni proces
ali tehnika za razvoj izdelkov, ampak je okvir, znotraj katerega lahko uporabimo razli¢ne
procese ali tehnike. Scrum razgali relativno ucinkovitost vaSega vodenja projektov ter vasih
razvojnih praks in vam s tem omogoci, da se lahko izboljsate.« (Sutherland & Schwaber, 2011).
Torej ne gre za metodologijo, ampak orodje, ki nam je lahko v pomoc¢ pri snovanju nasega

projekta.

Zakaj uporabljati Scrum? Da bi z manj vlozenega Casa naredili ve¢. Scrum se osredotoca na
sistematicno opravijanje nalog, ki smo si jih zadali V ospredju ni nacrtovanje, marveé
delovanje v korist zastavljenega cilja. To pa je najlazje uresni¢ljivo v majhnih timih (priporoca
se od 3 do 9 ¢lanov), Kisomed seboj povezani in imajo potrebne reference za opravljanje nalog.
V ospredju je sama organiziranost tima, ki ima vsa potrebna znanja, da lahko projekt oziroma

produkt samostojno dokonca.
V Scrumu je zraven ekipe pomemben skrbnik izdelka in skrbnik procesa.
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Skrbnik izdelka je odgovoren za seznam nalog in njegovo razporeditev. To mora biti oseba z
vizijo o tem, kaj nameravamo dose¢i oziroma ustvariti. On je tisti, ki izbere ekipo in doloci
naloge v ekipi ter poskrbi, da je ekipa sestavljena iz Clanov, ki imajo sposobnosti za uresniCite v
njegove vizije. Hkrati pa je on vezni ¢len med ekipo in narocnikom oziroma stranko. Mora torej

biti na teko¢em, kaj stranka pricakuje in vedeti, kajje mogocCe narediti.

Pri uspesnem uresnicevanju ciljev pa mu pomaga skrbnik procesa ali Scrum ucitelj, ki vodi
ekipo po metodologiji Scruma in je odgovoren, da je Scrum razumljen in pravilno sprejet.
Njegova prvobitna naloga je odstranjevati vse, kar ekipo ovira ter upocasnjuje pri izvajanju
nalog. Odstranjevati mora tako imenovan »odpad«, ki ovira ekipo pri delu, hkrati pa pomaga
skrbniku izdelka pri iskanju tehnik za ucinkovito opravljanje nalog v ekipi. Skrbnik procesa je
tako hkrati sluzabnik in vodja Scrum ekipe ter pomaga, da je le-ta pravilno razumljena in

ovrednotena v doloCeni organizaciji oziroma podjetju.

Skrbnik izdelka nato skupaj z ekipo sestavi seznam zahtev, ki jih razvrstimo po prednostih.
Seznam se med nastajanjem kon¢nega produkta razvija, spremmja in dopolnjuje. Pomembno
je, da najprej sezam zahtev uredimo in razvrstimo po prednostnin nalogah. To morajo narediti
osebe, ki bodo naloge dejansko opravljale. Sledi nacrtovanje sprinta, ki je prvi sestanck ob
zaCetku projekta. Sprint je najpomembnejS$i element Scruma, znotraj njega se zgodijo Vsi
dogodki projekta. Sprint bi lahko primerjali z mini projektom. V njem skuSamo uresni€iti
naloge, kismo si jih zadali. Navadno traja manj kot mesec, obicajno teden ali dva. Pomembno
je, daso sprinti enako dolgi. Ekipa na zacetku sprinta pregleda seznam zahtev in napove, koliko
lahko dokonc¢a. Prav tako se dogovori o cilju sprinta. Delo sprinta naj bo vidno. To najlazje
dosezemo s tablo Scruma, na Kkateri so v treh stolpcih jasno razvidne tri stvari: seznam nalog,

naloge v izvedbi in dokonc¢ano.

Not Started In Progress Done
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Slika 1: Tabla Scruma

Vir 1: (Making Agile a Reality, 2017)
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Ob koncu vsakega sprinta sledi pregled, na katerem ekipa pokaze, kaj je dosegla v preteklem
sprintu. Na tem dogodku so dobrodosli vsi, ki jih sestanek zanima, in ne samo ekipa. Gre za
odprto srecanje, na katerem ekipa pokaze, kaj je dosegla. Sledi Se retrospektiva sprinta, kjer
ekipa razmisli o stvareh, ki so bile uspesne, 0 stvareh, ki bi lahko potekale bolje in izboljSavah,
ki jih lahko uvedejo v prihodnjem sprintu. Bistvo je, da ekipa pogleda, kako lahko izboljsa

proces.

Sledi naslednji sprint, ki upoSteva izkuSnje iz prejSnjih sprintov in izboljSave procesa. Sprinte

nadaljuyjemo do kon¢nega cilja oziroma produkta, ki ga zelimo narediti.

V ospredju Scruma je tako nenehen napredek, ki ga dosegamo s pomocjo sprintov. Gre za
povecevanje hitrosti in kakovosti, ki jo izboljSujemo iz dneva v dan. V ta namen so
nepogresljiivi tudi dnevni sestanki, ki pa ne smejo biti daljsi od petnajst minut in na katerih si
odgovorimo predvsem na tri vprasanja: Kako sem vceraj pomagal ekipi dokoncati sprint, kako
bom danes pomagal ekipi dokoncati sprint ter kaj ekipo ovira pri doseganju sprinta. Dnevni
sestanek tako omogoca, da se ekipa zaveda, kje se nahaja n ¢emu je potrebno posvetiti vec

pozornosti, da bomo uspe$no naredili naloge, ki smo si jih zadali v sprintu.

Tako lahko Scrum uporabimo na vseh podrocjih delovanja. Nipomembna vrsta projekta, Scrum
lahko uporabimo pri vsaki obliki dela, da tako izboljfamo u¢inkovitost, rezultate in kakovost
dela. (Sutherland, 2016, str. 191-194).
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3 RAZISKAVA O TIMSKEM IN PROJEKTNEM DELU V
IZBRANEM PODJETJU

3.1 Predstavitev podjetja XY

InZeniring podjetje XY je bilo ustavijeno leta 2001 in zaposluje vrhunske strokovnjake s
podrocja preoblikovanja ploc¢evin. Sodelujejo z majhnimi kakor tudi najve¢jimi slovenskimi
orodjarnami in presarnicami, s katerimi izvajajo celotne naloge — od konstruiranja ploc¢evinastih
izdelkov, projektiranja prototipnih orodij, izdelave prototipnih izdelkov, projektiranja serijskih

orodij, do izdelave, preizkusanj ter dobave uteCenih tehnoloskih resitev.

Osnovna dejavnost podjetja je projektiranje posami¢nih, stopenjskih, progresivnih in
transfernin orodij vseh stopenj zahtevnosti in velikosti, teze (od nekaj kilogramov do nekaj
deset ton). Ponujajo zanesljive, stabilne in optimalne reSitve, s katerimi so zadovoljni orodjarji,

kakor tudi uporabniki orodij. Odlikujejo jin reference iz nemske avtomobilske industrije.

3.2 Opredelitev raziskovalnegaproblema

Ne glede na to, za katero organizacijo 0z. podjetje gre, je vedno kljuénega pomena, da tim
organizacije sestavljajo ludje s Sirokim znanjem, izkuSnjami in sposobnostmi. V tak$nih
organizacijah lahko opraviceno re¢emo, da je tim skupina ljudi, ki resi vsako nalogo. Pavendar
tim sestavljagjo ljudje z razliénimi pogledi, razlinimi zaznavanji situacije in razli¢nimi
priakovanji. S to situacijo se srecujejo tudi v obravnavanem podjetju XY. Pa vendar lahko
reCemo, daje tim lahko mnogo u¢inkovitejSi pri reSevanju nalog, projektov, kot bi le-to dosegli
zndividualnim delom. Poglede posameznih Clanov tima v obravnavanem podjetju XY na teme,
kot so pomen timskega dela, uCinkovitost tima, konflikti znotraj tima in vlogo vodje, bomo

analizirali skoz zastavljena vprasanja.
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3.3 Raziskovalni nameni, cilji in hipoteze

S pomocjo raziskovalnega dela naloge Zelimo ugotoviti:

Kaksen pomen ima timsko in projektno delo znotraj obravnavanega podjetja z vidika
posameznika. Izpostavili smo pretok znanja, sposobnosti in izkusenj. Kot drugo veéje
zadovoljstvo, nato ve¢jo ucinkovitost in produktivnost, kot ga lahko dosezemo z
mndividualnim delom. Nadalje ustvarjalnost in hitrejSi potek dela ter koncno

izpostavljamo tudi vec¢jo motiviranost zaposlenih.

Kateri so dejavniki, ki odlocilno vplivajo na ucinkovitost tima. lzpostavili smo
dejavnike, kot so dobri medsebojni odnosi, jasno opredeliene odgovornosti, dobra in
uglaSena komunikacija, ustrezno nagrajevanje cClanov tima ter dobre organizacijske

sposobnosti vodje tima.

Zakaj prihaja znotraj tima do konfliktov in kaksne so posledice konfliktov. Izpostavili
smo preobremenjenost z delom, neupostevanje novih idej in pobud, zamujanje z delom,

padanje motivacije in ucinkovitosti dela, nezadovoljstvo med clani tima.

Kaksne lastnosti mora imeti vodja tima. 1zpostavili smo sposobnost delegiranja nalog,
motiviranja Clanov tima, komunikacijske sposobnosti, usmerjenost k cilju projekta,

spodbujanje h Kkreativnosti.

V raziskovalnem delu naloge nam je bil v pomo¢ anketni vpraSalnik, s katerim smo prisli do

zelenih podatkov znotraj obravnavanega podjetja XY. S pomocjo strukturiranih vprasanj Smo

preizkusali 4 poglavitno zastavljene hipoteze. Vprasanja, ki smo jih zastavili anketirancem, so

bila ovrednotena s 5-stopenjsko lestvico. Trditev z najvi§jo povpre¢no oceno smo izpostavili

kot temeljni odgovor posameznega sklopa.

Konkretno zastavljene Stiri hipoteze, ki jih opredeljuyjemo kot osnovne trditve:

S pomocjo timskega dela znotraj podjetja prihajamo do ustvarjalnejSih, racionalnej$ih

hitrejSih in ucinkovitejSih resitev;

Tim je uéinkovit, Ce temelji na dobri medsebojni komunikaciji in zaupanju med ¢lani

tima;
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[l Konflikt znotraj tima privede v nezadovoljstvo posameznikov in posledicno celotnega

tima, kar lahko negativno vpliva na samo uspesnost dela oz. projekta;

IV.  Vodjatima, da ga lahko imenujemo kot uspesni vodja, mora imeti lastnost motivator ja.

3.4 Metodologija raziskovanja

Na anketni vprasalnik so zaposleni obravnavanega podjetja XY odgovarjali pisno. Sestavljen

je bil iz dveh delov, in sicer:
e Splosni podatki: spol, starost, stopnja izobrazbe, skupna delovna doba, delovna doba v
sedanjem podjetju.
o 4 sklopi raziskovalnih vprasanj. Pri vsakem vprasanju posameznega sklopa so
anketiranci v 5-stopenjski lestvici opredelili stopnjo svojega strinjanja (1 — se najman;j
in 5 —se popolnoma strinjam). Sledil je odprti tip vprasanja, kamor so lahko anketiranci

vpisali predloge za izboljSavo timskega dela znotraj podjetja.
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4 PREDSTAVITEV IN RAZLAGA REZULTATOV ANALIZE

Na anketni vpraSalnik je odgovorilo dvanajst oseb. Anketiranje je bilo izvedeno s pomocjo
ankete o timskem delu v zaetku leta 2017, ki so ga anketiranci izpolnili v obravnavanem
podjetju XY. Anketa je prilozena na koncu diplomskega dela. V nadaljevanju so prikazani
rezultati ankete.

41 Analiza povpraSanjih

Med anketiranimi so bile vse osebe moskega spola, zato primerjalna analiza med odgovori,

vezana na spol, ni relevantna.

W 20-30 /et
H30-40let
H40-50let
W 50-60 let

H nad 60 let

Graf 1: Starost anketirancev

Vir 2: (Lasten)

Tri Cetrtine anketirancev je bilo starih pod 40 let. 1z tega lahko sklepamo, da gre za relativno

W 0-5LET
W 5-10 LET
B NAD 10 LET

Graf 2: Skupna delovnadoba
Vir 3: (Lasten)

mlad kader z nekajletnimi delovnimi izku$njami.

31



Kar polovica izmed vseh anketiranin dosega delovno dobo okrog deset let. Pomeni, da imajo
7e nekaj delovnih izkuSenj. Za priblizno Ccetrtino pa je to prvo delovno okolie po njihovi

zaklju¢eni izobrazbi ali pa so se uvajali v delo tega podjetja ze kot Studentje.

mO0-5 LET
W 5-10 LET
B NAD 10 LET

Graf 3: Delovna dobav sedanjem podjetju
Vir 4: (Lasten)

Glede na to, da je skupna delovna doba polovice udelezencev okrog 10 let, delovna doba v
sedanjem podjetju pa v ve¢ini 5 let, lahko reCemo, da je za vsaj Cetrtino anketirancev to prvo

delovno okolje.

B Nedokon¢ana osnovna sola

B Osnovna Sola

H NiZje poklicno izobrazevanje

i Srednje poklicno izobrazevanje

M Visje strokovno izobraZevanje

M Visoko strokovno izobraZzevanje,
magisterij
B Doktorat znanosti

Graf 4: Stopnja izobrazbe
Vir 5: (Lasten)

Iz Cetrtega grafa je razvidno, da imajo anketirani v veéini visoko strokovno izobrazbo, saj to

zahteva narava dela obravnavanega podjetja.
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Graf 5 prikazuje prvi sklop vprasanj, kjer smo preverjali, Kaksen pomen ima timsko in projektno
delo znotraj obravnavanega podjetja z vidika posameznika. Anketiranci so opredeljevali svoje
strinjanje z oceno od 1 do 5, pri ¢emer 1 pomeni, da se najmanj strinjajo in 5, da se popolnoma
strinjajo.

Tabela 1: Tim in posameznik

0 4 5 3 3,92
0 3 4 5 417
0 2 5 5 4,25
1 3 4 4 3,92

Vir 6: (Lasten)

Iz grafa 5 je razvidno, da se povpreéne vrednosti odgovorov gbliejo med 3,92 in 4,42.

Razberemo lahko, da ima najve¢jo vrednost trditev, da timsko delo v obravnavanem podjetju

Timsko delo v nasem podjetju zagotavlja vecjo
. - 3,92
motiviranost zaposlenih.
Kadar delamo timsko, smo ustvarjalnejsi in delovni
L 4,25
proces poteka hitreje.
Kadar delamo timsko, smo bolj uc¢inkovitiin
- 4,17
produktivni

Kadar delamo timsko smo pri svojem delu bolj
zadovoljni kot ¢e nalogo opravljamo povsem
individualno

Timsko delo v nasem podjetju pomaga, da se znanja,

sposobnostiin izkusnje posameznih ¢lanov tima _ 4,42

prenasajo.
35 36 3,7 38 39 40 41 42 43 44 45

Graf 5: Opis strinjanja s trditvami o pomenu timskega in projektnega dela
Vir 7: (Lasten)

pomaga, da se znanja, sposobnosti in izkuSnje posameznih ¢lanov tima prenasajo. Odstopanja
med posameznimi trditvami v petstopenjski lestvici so minimalna. Z najmanjSo povpre¢no

izraCunano stopnjo, ki govori o tem, kaksen je odnos posameznika do timskega dela, sta bili
3
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ovrednoteni trditvi, da timsko delo zagotavlja ve¢jo motiviranost zaposlenih in da so delavci

pri svojem delu bolj zadovoljni.
Drugi sklop prikazuje strinjanje s trditvami, ki so vezane na dejavnike, ki vplivajo na
ucinkovitost tima.

Tabela 2: Uginkovitost tima

0 0 1 4 7 4,50

0 0 0 2 10 4,83

0 0 2 3 7 4,42

0 0 2 4 6 4,33

Vir 8: (Lasten)

Iz grafa 6 lahko razberemo, da se povprecne vrednosti, ki govorijo o dejavnikih ucinkovitosti
tima gibliejo med 4,33 in 4,83 v 5-stopenjski lestvici. Nadalje ugotavljamo, da je trditev, ki
poudarja poseben pomen dobro uglasene komunikacije kot klju¢ni dejavnik u¢inkovitosti tima
dosegla najve¢jo vrednost, povpreéno vrednost 4,83 v 5-stopenjski lestvici. Temu sledi

Tim je ucinkovit, kadar ima vodja tima dobre

organizacijske sposobnosti.
Tim je uCinkovit, kadar je nagrajevanje ¢lanov tima ‘_ adb
ustrezno. !
Tim je ucinkovit, kadar je med ¢lani tima dobra in ‘ 483
uglasena komunikacija. _ !
Tim je uCinkovit, ¢e so odgovornosti med ¢lani ‘_ 45d
jasno opredeljene. !

Tim je ucinkovit, ¢e so ¢lanitima v dobrih

medsebojnih odnosih.

40 41 42 43 44 45 46 47 48 49

Graf 6: Opis strinjanja s trditvami o dejavnikih u¢inkovitosti tima
Vir 9: (Lasten)
odgovor, da so za u¢inkovitost tima potrebni dobri medsebojni odnosi med posameznimi ¢lani

tima. Odstopanja med posameznimi vrednostmi med trditvami so minimalna, sleherna trditev

34



je presegala vrednost 4,33 v 5-stopenjski lestvici. Na podlagi relativno visokih povpre¢nih
vrednostih pri sleherni trditvi lahko ugotavljamo, da je u¢inkovitost tima odvisna prav od vseh

v grafu prikazanih trditev.

Tretji sklop vprasanj je bil povezan s podro¢jem konfliktov znotraj tima in posledic, ki jih

konflikt prinasa v tim.

Tabela 3: Konflikti med ¢lani tima
0 2 5 3 2 3,42

2 1 4 4 1 3,08

0 4 3 3 2 3,25
1 2 2 4 3 3,50

1 0 4 3 4 3,75

Vir 10: (Lasten)

Iz grafa 7 lahko razberemo, da se strinjanja s trditvami, ki so vezana na konflikte znotraj tima

in njihove posledice, gibljejo med 3,08 in 3,75 v 5-stopenjski lestvici.

Trditev, dakonflikt znotraj tima povzroca nezadovoljstvo je dosegla najvecjo vrednost, in sicer
3,75. Z vrednostjo 3,50 je bila ovrednotena trditev, da zaradi nastalih konfliktov med ¢lani tima
posledino pada motivacija in z motivacijo povezana ucinkovitost dela. Relativno visoko

vrednost (3,42) je dosegla tudi trditev, da do konfliktov znotraj tima prihaja zaradi

Konflikt povzroca nezadovoljstvo med ¢lani tima. ‘_ 3,75

Zaradi konflikta pada motivacija znotraj tima in ‘— 350
posledi¢no tudi ucinkovitost dela. !

Do konfliktov prihaja kadar z delom zamujamo. ‘_ 3,25

Do konfliktov prihaja, kadar niso upostevane nove ‘_ 308
ideje posameznih ¢lanov tima. !
Do konfliktov znotraj nasega tima prihaja, kadar smo ‘_ 342
preobremenjeni zdelom. [
2,5 2,7 2,9 3,1 3,3 3,5 3,7 3,9

Graf 7: Konflikti med ¢lani tima
Vir 11: (Lasten)
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preobremenjenosti z delom. NajmanjSo vrednost (3,08) je dosegla trditev, da do konfliktov
prihaja zaradi neupoStevanja idej posameznih Clanov tima, iz Cesar sklepamo, da so v
obravnavanem podjetju ideje ¢lanov sprejete. 1zmed vseh sklopov trditev je pritrditvah, vezanih
na konflikte, dosezena najmanj$a stopnja, iz Cesar lahko sklepamo, da anketiran tim nima ve¢jih
tezav S konflikti oz. so usklajeni v tej meri, da omejujejo situacije, ki lahko privedejo do
nastanka konfliktov.

V Cetrtem sklopu smo se dotaknili vprasanj oz trditev, ki so vezane na vodjo tima in
sposobnosti, ki jih mora imeti, da lahko govorimo o uspes$nem vodji in uspeSnem timu.

Tabela 4: Vodja tima

0 0 2 2 8 4,50

0 0 2 3 7 4,42

0 0 3 4 5 4,17

0 0 5 3 4 3,92

Vir 12: (Lasten)

Iz grafa 8 lahko razberemo, da se strinjanja s posameznimi trditvami gibljejo med 3,92 in 4,50
v 5-stopenjski lestvici. Vse trditve dosegajo relativno visoko stopnjo strinjanja. Anketirani z
Vodja tima mora ¢lane spodbujati h kreativhemu
razmisljanju in novim idejam.

Vodja tima mora imeti pred o¢mi vedno cilj projekta.

Vodja tima mora imeti dobre komunikacijske
- I— ¢
sposobnosti.

Vodja tima mora imeti sposobnost motiviranja
¢lanov.

Vodja tima mora imeti sposobnost delegiranja
posameznih nalog.

35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 A5

Graf 8: Vodja tima
Vir 13: (Lasten)
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najvec¢jo povprecno vrednostjo (4,50) izpostavljajo, da mora biti dober vodja predvsem odli¢en
motivator. Sledi prepricanje, da mora imeti vodja tima dobre komunikacijske sposobnosti in
nato, da mora imeti vodja tima sposobnost delegiranja posameznih nalog med ¢lani tima. Na
podlagi dejstva, da nobena trditev ni pod wvrednostjo 3,92 v 5-stopenjski lestvici lahko

ugotovimo, daima vodja tima pomembno viogo znotraj obravnavanega tima.

4.2 Ugotovitvein kriti¢ni komentar

K hipotezi 1: Pri prvi hipotezi smo predpostavljali, da posameznik s pomocjo timskega dela
prihaja do ustvarjalnej$ih, racionalnejSih, hitrej$ih in uéinkovitej$ih resitev. Navedena hipoteza
med odgovori ni bila ovrednotena z najvi§jo povpre¢no vrednostjo, temve¢ z drugo najvisjo
povprec¢no vrednostjo. Dosegala je vrednost 4,25 v 5-stopenjski lestvici. Ugotavljamo, da je za
posameznika v obravnavanem timu pomembneje, da Se znanja, sposobnosti in izku$nje
posameznih Clanov tima s timskim delom prenaSajo, kot to, da tim s pomocjo timskega dela
strmi k hitrej$im in racionalnejSim reSitvam. Prva zastavljena hipoteza kljub temu, dadosega le

za 0,17 nizjo vrednost, ni potrjena.

K hipotezi 2: Pri drugi hipotezi smo predpostavljali, da je tim najbolj u¢inkovit, kadar temelji
na dobri medsebojni in uglaseni komunikaciji. Napodlagi analize ugotavljamo, da je bila trditev
ovrednotena z najvisjo vrednostjo. Dosegala je wvrednost 4,83 v 5-stopenjski lestvici.
Opraviceno lahko navedeno hipotezo Stejemo kot potrjeno. Dodajamo, da dobra in uglasena
komunikacija vodi tim k medsebojnemu zaupanju, kar pa gotovo pozitivno wpliva na sam

proces dela znotraj tima.

K hipotezi 3: Pri tretji hipotezi smo analizirali odnose med ¢lani tima in njihov pogled na
konflikte znotraj tima. Predpostavijali smo, da konflikt znotraj tima privede v nezadovoljstvo
posameznikov in posledicno celotnega tima. Navedena hipoteza je potrjena. Z visoko
vrednostjo v 5- stopenjski lestvici je bila ovrednotena tudi trditev, da zaradi konfliktov pada
motivacija C¢lanov tima. Ocenjujemo, da bi lahko obe trditvi povezali v eno, namre¢ zaradi
konfliktov znotraj tima prihaja do nezadovoljstva med ¢lani tima, posledino pada njihova

motivacija, kar pa mo¢no vpliva na uspesnost dela oz projekta.

K hipotezi 4: Pri Cetrtem sklopu smo analizirali, kak$en mora biti v o¢eh ¢lanov tima njihov

vodja, da ga imenujejo za uspeSnega. Predpostavljali smo, da mora biti vodja tima dober
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motivator. Napodlagi analize ugotavljamo, da je imenovana hipoteza potrjena. Naveden trditev
je bila ovrednotena z najviS§jo vrednostjo. Z mmnimalnim odstopanjem sledi trditev, da mora
imeti uspeSen vodja dobre komunikacijske sposobnosti, iz ¢esar lahko sklepamo, da ima v

obravnavanem timu vodja tima pomembno povezovalno komunikacijsko vlogo med clani.

4.3 PredlogizaizboljSave

Na podlagi analize in lastnih spoznanj, ki smo jih pridobili o delovanju obravnavanega tima,
lahko reCemo, da imamo pred seboj lepo slko tima. Toda dodajamo, da so tudi pri
obravnavanem timu podrocja, ki zmanjSujejo ucinkovitost tima. Na splo$no lahko recemo, da

je obravnavan tim lahko u¢inkovitejsi, kadar kot stalno nalogo vidi v:
e utrjevanju dobrih medsebojnih odnosov, tudi izven delovnega casa;
e krepitvi zaupanja med ¢lani
e nenchnem analiziranju delovne klime med clani tima in
e ustvarjanju prijetnega delovnega okolja.

Kot nadaljnjo izboljsavo predlagamo, da bi bilo vredno poskusiti metodo Scrum, ki je nekaks$na
nadgradnja timskega dela ali drugace reCeno, da bi stvari, ki se Ze uporabljajo, ovrednotili in
dodali Se kak princip te metodologije. S tem bi izboljsali hitrost in kakovost komunikacije ter

nacrtovanja in dela.

Najprej predlagamo, da se uvede tabla z nalogami, kjer bodo zapisani projekti, Ki jih
opravljamo, in seznami nalog, Ki so si jih zadali za dolo¢en projekt, naloge, ki so trenutno v
izvedbi in dokonCane naloge, ki so Ze narejene. Zraven vsake naloge pa je zapisano ime

zadolZzene osebe.

Kot drugo predlagamo, da bi uvedli kratke dnevne sestanke, kot jih predlaga metoda Scrum.
Res je, da ze obstajajo skoraj redni vsakodnevni sestanki, ki pa niso sistematicno organizirani.
Dobro bi bilo, da se zavestno odlo¢imo za vsakodnevne 15-minutne sestanke, dase tim zaveda,
kje se nahaja in ¢emu je potrebno posvetiti ve¢ pozornosti, dabomo uspesno naredili naloge, ki

so pred nami.
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In kot tretje predlagamo, da se doloCi oseba, ki bo §la na izobrazevanje dela po metodi Scrum.

Ta oseba oz ¢lan tima bi v obravnavanem podjetju oz. timu bil tako imenovani skrbnik procesa,

ki pomaga timu pri odpravijanju ovir pri samem timskem delu.

Na ta nac¢in bi lahko nekatere stvari, ki se v podjetju Ze izvajajo, sistematizirali in hkrati
poglobili podrocja, kjer se pocutijo nemocne in s tem povecali hitrost dela ter pridobili na

konkuren¢ni prednosti podjetja.
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5 SKLEP

Podjetja, ne glede na dejavnost, s katero se ukvarjajo, ne morejo veC obstati in uspevati z
mdividualizmom posameznika. Sleherno podjetje potrebuje ljudi, ki imajo razlicne osebnostne
lastnosti, izkusnje, pricakovanja, vedenja in vrednote, saj so projekti, s katerimi se srecujejo
podjetja, zelo kompleksni in zahtevajo razlicna znanja. Kadar se vsa ta razlicnost oseb poveze
s sposobnostjo delovanja v timu, lahko govorimo o uc¢inkovitem timu. Vsak posameznik znotraj
tima se mora zavedati, da je pomemben ¢len in dalahko s svojim potencialom odlo¢ino wvpliva

na delovanje celotnega tima in celo organizacije same.

Timsko delo postaja gonilna sila vsakega podjetja. In prav podjetja, ki se tega zavedajo,
izstopajo s svojo uspesnostjo, inovativnostjo in slovijo po dobri delovni klimi. Tako se ustvarja
podlaga za uspeSno vodenje projektov in pogoji, ki so potrebni za razvoj novativnih resitev.
Timsko delo je danes nepogresljivo na vseh podro¢jih. In prav preko timskega dela prehajamo
iz management 2.0, kjer smo imeli izdelane sisteme in teorije vodenja predvsem po nainu
hierarhinega vodenja, k management 3.0, kjer je v ospredju kompleksna vklju¢enost vsakega
posameznika. Na prvem mestu je tako aktivno sodelovanje vseh z namenom nenehnega
izboljSevanja dela v dolo¢enem podjetju. Ne gre torej ve¢ za to, da bi nekdo samo diktiral, kaj
je potrebno narediti, kot je to bilo znaCilno v managementu 2.0, ampak za to, da je vsak
posameznik angaziran za razvoj v podjetju. Pravo timsko delo je lahko prisotno, ko se vsi v
timu zavedajo, da brez njihovega aktivnega sodelovanja ne bo pricakovanih rezultatov. Vsak
posameznik v timu mora biti prepri¢an, da je prav od njega odvisna uspesnost projekta oziroma
uspesnost delovanja doloCenega podjetja in dobri poslovni rezultati. Tako aktivna vkljuCeno st
posameznikov v tim prispeva k napredku ne samo podjetja, v katerem je, ampak k napredku
celotne druzbe, v kateri zivi in dela. Sposobnosti ¢lanov dolo¢enega tima se ne samo seStevajo,
ampak mnozijo. Napredek, ki ga dosezemo z uglajenim in uspeSnim timom, se ne more

primerjati z nobenim Se tako talentranim posameznikom, saj je tim neprimerljivo uspesnejsi.

Skozi §tiri zastavljene hipoteze, ki smo jih z vprasalnikom preverjali, smo ugotovili, da ¢lani
tima ocenjujejo timsko delo kot nepogresljivi na¢in dela. S timskim delom se namre¢ znanja,
sposobnosti in izkusnje med Clani tima prenasajo, kar pa odlo¢ilno vpliva na to, da obravnavan
tim lahko deluyje ucCinkovito. Temelj dobrega in uigranega tima pa se skriva v uglaseni
komunikaciji, ki vodi v medsebojno sprejemanje in zaupanje med ¢lani. Dobra komunikacija
med Clani jim daje obcutek vecje pripadnosti.

40



Analizirali smo tudi pogled ¢lanov tima na konflikte, ki lahko nastajajo znotraj tima. Konflikti,
za katere ni nujno, da koncno nosijo negativne posledice, vendarle v ¢lanih obravnavanega tima
vodijo v nezadovoljstvo. Predpostavljamo pa, da v timu, kjer ¢lani tima zaradi konfliktov niso
zadovoljni, posledi¢no pada tudi motivacija. Motivacija pa je klju¢en dejavnik, ki posameznika

vodi, da je pripravljen vse svoje potenciale vloziti za skupen timski cilj.

Dotaknili smo se tudi pomembnosti vodje tima in njegovih karakteristik, kiga lahko oznacujejo
za uspesSnega. Tudi na podro¢ju vodenja tima je bil izpostavljena kot kljuéna sposobnost vodje
motivacija.

Na podlagi analize obravnavanega tima smo spoznali da bi bil na¢in dela Se u¢inkovitej$i, v
kolikor bi v svoj delovni proces timskega dela vpeljali delo na podlagi Scrum metode ali kake
druge agilne metodologije. Gre za nadgradnjo timskega dela, kjer so naloge, vloge in odnosi $e
bolj transparentni. Dobrodoslo bi bilo vpeljati tudi kratke delovne sestanke, da bi znotraj tima

sleherni ¢lan imel vpogled v Ze opravljeno delo, tekoce in $e pricakovano delo.

Ceje tim v podjetju dober in uglasen, ima lahko podjetje veliko vrednost in hkrati konkurenéno
prednost. Tak tim se je sposoben prilagajati nenehnim spremembam, ki se dogajajo na trgu,

slediti svojim ciliem in ne skreniti iz zaCrtane poti.

Timsko delo je v danasnjem Casu nepogresljivo in nenadomestljivo, hkrati pa to ne pomeni, da
ni potrebno iskati novih oblik dela. Management 3.0, kamor spadajo agilne metodologije
vodenja, ki jih najbolj zastopa Scrum, bomo slej ko prej morali uporabljati vsi, ¢e bomo Zeleli
biti konkuren¢ni. To pa nas ne sme uspavati, da ne bi raziskovali in odkrivali novih oblik, Ki
nas bodo popeljale v management 4.0. Agilnost je bistvena za na$ razvoj in napredek. V kolikor
bomo znali prav ovrednotiti svoje delovanje ter videti pozitivne in negativne plati, smo na dobri
poti, da bomo razvijali vedno nove metode dela, ki nam bodo dajale konkuren¢no prednost.
Tako se bodo vedno znova rojevale nove ideje in reSitve, ki so nujno potrebne za vsako uspeSno

podjetje.
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7 PRILOGE

ANKETA O TIMSKO PROJEKTNEM DELU

Sem Simon Slana, diplomant visje strojne Sole Academia. PiSem diplomsko nalogo z naslovom
Timsko in projektno delo — klju¢ do poslovne uspeSnosti v inzeniring podjetju XY. Del moje
naloge bo tudi raziskava, ki jo zajema ta anketa. Zato vas prosim, da si vzamete nekaj Casa in

odgovorite na spodnja vpraSanja. Anketa je anonimna. Podatke, ki jih bom pridobil, bom

uporabil zgolj za namene diplomske naloge. Hvala za vase sodelovanje.

SKLOP 1: TIM ALI POSAMEZNIK

Pri posameznih trditvah ovrednotite vase strinjanje s trditvijo od 1 do 5, pri ¢emer pomeni 1 se

najmanj in 5 se popolnoma strinjam (obkrozite Steviko).

1) Timsko delo v naSem podjetju pomaga, da se znanja,

sposobnosti in izkuSnje posameznih ¢lanov tima prenasajo.

2) Kadardelamo timsko, smo pri svojem delu bolj zadovoljni,

kot ¢e nalogo opravljamo povsem individualno.

3) Kadar delamo timsko, smo bolj u¢inkoviti in produktivni. 112|314 5

4) Kadar delamo timsko, smo ustvarjalnej$i in delovni proces

poteka hitreje.

5) Timsko delo v mnasem podjetju zagotavlja vecjo

motiviranost zaposlenih.
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SKLOP 2: UCINKOVITOST TIMA

1)

2)

3)

4)

5)

Tim je ucinkovit, ¢e so Clani tima v dobrih medsebojnih

odnosih.

Tim je uCinkovit, ¢e so odgovornosti med clani jasno

opredeljene.

Tim je uCinkovit, kadar je med ¢lani tima dobra in uglaSena

komunikacija.

Tim je ucinkovit, kadar je nagrajevanje clanov tima

ustrezno.

Tim je wucinkovit, kadar ima vodja tima dobre

organizacijske sposobnosti.

SKLOP 3: KONFLIKTI MED CLANI TIMA

1)

2)

3)

Do konfliktov znotraj nasega tima prihaja, kadar smo

preobremenjeni z delom.

Do konfliktov prihaja, kadar niso upoStevane nove ideje

posameznih Clanov tima.

Do konfliktov prihaja, kadar z delom zamujamo.
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4) Zaradi konflikta pada motivacija znotraj tima in posledi¢no . : .
tudi u¢inkovitost dela.
5) Konflkt povzroca nezadovoljstvo med ¢lani tima. 1 2 3
SKLOP 4: VODJA TIMA
1) Vodja tima mora imeti sposobnost delegiranja posameznih
nalog. . ’ °
2) Vodja tima mora imeti sposobnost motiviranja ¢lanov. 1 2 3
3) Vodja tima mora imeti dobre komunikacijske sposobnosti. 11 21| 3
4) Vodja tima mora imeti pred o¢mi vedno cilj projekta. 1 2 3
5) Vodja tima mora ¢lane spodbujati h kreativnemu . ) .

razmi§ljanju in novim idejam.

Vasi morebitni predlogi za izboljSavo timskega dela v vaSem delovnem okolju
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SKLOP 5: SPLOSNI PODATKI

1) SPOL M O

2) STAROST

20-30 let

3040 let

40-50 let

50-60 let

nad 60 let
3) STOPNJA IZOBRAZBE

Nedokonéana osnovna Sola

Osnovna Sola

Nizje poklicno izobrazevanje

Srednje poklicno izobrazevanje

Vi§je strokovno izobrazevanje

Visoko strokovno izobraZevanje, magisterij

Doktorat znanosti

4) SKUPNA DELOVNA DOBA

N

O o o o o

0o o o o o o o

5) DELOVNA DOBAYV SEDANJE PODJETJU
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