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Izvlecek:

V zakljuéni nalogi je obravnavan delovni tim gostiS§¢a X z uporabo teorije in
instrumenta M. Belbina, ki se navezuje na timske vloge zaposlenih. S tem se je avtorica
poglobila v medsebojne odnose znotraj tima, naine izvrSevanja vlog ter spoznavanja
mocnih in $ibkih tock zaposlenih. Zanimalo jo je predvsem, koliko in katere timske
vloge so prisotne v timu, kako to lahko vpliva na spoprijemanje ¢lanov tima s konflikti
ter z delovnimi nalogami v stresnih situacijah. Pozornost je namenila stilu vodenja in
ustreznosti dominantnih timskih vlog vodje glede na njegovo funkcionalno vlogo.
izboljSale njegovo ucinkovitost ter povecale zadovoljstvo zaposlenih. V raziskavi je
sodelovalo 7 €lanov tima, starth od 22 do 56 let; ve€ina je Zenskega spola. 4 zaposleni
so natakarji, 2 kuharja in 1 vodja tima, ki dela tudi v kuhinji. Uporabljen pripomocek v
raziskavi je bil BTRSPI — Belbinov test za identificiranje timskih vlog zaposlenih.
Obsega 7 podro¢ij trditev, navezujo¢ih se na vedenje posameznika, med katere
testiranci razporejajo to¢ke. V delovnem timu je glede na rezultate zastopanih 8 od 9
timskih vlog, ki se med sabo dobro dopolnjujejo. Dominantna timska vloga vseh
zaposlenih je vloga timskega sodelavca, kar nakazuje, da vsi posvecajo veliko
pozornosti dobrim medosebnim odnosom. Na podlagi rezultatov lahko vodja tima
delovne naloge bolje prilagodi posameznikom, spozna moc¢ne in Sibke tocke
zaposlenih, razvija strategije za boljSe izrazanje dvomov in teZzav vseh v timu, ugotovi,
¢emu mora pri vodenju nameniti vecji poudarek. Lastnik lokala lahko rezultate uporabi
tudi kot izhodis¢e za dolocanje lastnosti, ki jith morajo imeti morebitni bodoci
zaposleni.
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Abstract: With the help of theory and M. Belbin’s instrument, which deals with the
team roles of employees, the present thesis addresses the working team of a restaurant
X. The author explored relationships within the team, the approaches of implementing
the roles, weak and strong points of the employees. A particular interest was paid to the
number of team roles and determining which those roles are, the manner in which they
affect employees’ approach to solving conflicts and fulfilling assignments in stressful
situations. Furthermore, the thesis focuses on management style and the adequacy of
the dominant team leader roles, in consideration of their functional role. Including the
interests of employees, the author proposed the improvements regarding the team’s
effectiveness and the satisfaction of employees. The study involved seven team
members, aged between 22 and 56 years, most of whom were females. There were 4
employed waiters, 2 cooks and a team leader, who also works in the kitchen. A device
used in the study was BTRSPI — the Belbin Team Role Self-Perception Inventory, a
test designed to identify the team roles of employees. The test consists of 7 fields of
assertions regarding individual’s behavior, within which the tested individuals
themselves allocate points. Based on the research, the working team consists of 8 to 9
team roles that complement each other. The dominant role in the team of all employees
in general is the role of a Teamworker, suggesting a strong sense of responsibility for
good interpersonal relationships. Obtained results allow the team leader to adjust duties
to each individual, learn about the employees’ weak and strong characteristics, develop
strategies for expressing the team’s doubts or problems and helps the team leader
determine what are the features that he as a leader should pay attention to. Moreover,
the business owner can use the results as a starting point for determining which
characteristics to look for in potential new employees.
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1 UVvOD

1.1 Delovni tim

Omeniti moramo, da je beseda »tim« v tej zakljucni nalogi uporabljena kot izpeljanka iz
angleske besede »team«. V slovenskem jeziku namre¢ nimamo ustreznega prevoda

(najpogosteje se uporabljajo prevodi »mostvo«, »ekipa« itd.).

1.1.1 UspeSnost organizacije

Nacela uspesnega poslovanja teoreti¢no razlagajo razli¢ni avtorji. Nekaj jih bo na kratko
predstavljenih v tem poglavju.

Za uspesno delovanje organizacije so klju¢nega pomena kakovost, inovacije in proznost.
Vendar pa so za uspeha nujne tudi druge lastnosti organizacij. Usmerjenost k akciji je
nujna za boljSe in hitrejSe odzivanje na spremembe, individualna orientiranost, katere
temelj je obravnavanje vsakega posameznika posebej in ponujanje programov, ki vecajo
njegovo zadovoljstvo, usmerjenost k sodelovanju zaposlenih, pri ¢emer gre za izbiranje
zaposlenih v ustrezne delovne time, globalna usmerjenost, pri kateri strokovno vodene
organizacije svoje zaposlene obravnavajo kot enakopravne ¢lane ne glede na njihovo
kulturno ozadje, in nenazadnje usmerjenost h kakovosti, ki je klju¢ za zadovoljstvo strank
(Lipicnik, 1998).

Zanimiva izhodiS$¢a o uspesnosti organizacij pa nam podaja teorija o ¢loveskih virih. Ta se
opira na predpostavko, da je za ucinkovitost organizacije pomembno predvsem to, da so
zaposleni dobro organizirani ter da so ¢loveske sposobnosti znotraj delovanja organizacije
dobro izrabljene. Te sposobnosti namre¢ predstavljajo neiz¢rpen potencialni vir za
izboljSavo delovnih dosezkov (Lipi¢nik, 1998, po lvanko, 2012).

Ivanko (2014) izpostavlja, da so dobro osnovane delovne skupine temelj ucinkovite
delovne organizacije. Da posamezniki postanejo delovna skupina, morajo ustrezati
dolocenim pogojem, ki se nanasajo predvsem na medsebojne odnose sodelavcev v skupini.
V taki skupini se morajo ¢lani podpirati, odnosi pa morajo biti vzajemni, solidarni in
reciprocni. Razvijejo se ob medsebojnem podpiranju v procesu uresni¢evanja
organizacijskih ciljev.

Za uspesno delovanja tima je najpomembnejSe vodenje. Vodenje je pojem, ki v stroki nima
enotne definicije bodisi zaradi razseZnosti pojma bodisi zaradi prouc¢evanja vodenja s strani
raznih ved in disciplin. Pogosto pa je vodenje v literaturi definirano kot sposobnost in
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aktivnost vplivanja, usmerjanja ter spodbujanja ljudi, katerih sodelovanje privede do
doseganja zastavljenih ciljev (Kova¢ idr., 2004, po Bezovsek in Kukovi¢, 2014).
Obnasanje vodje predstavlja model obnasanja zaposlenih. U¢inkovitost vodenja je odvisna
od usmerjenosti vodje v delo in ljudi ter od njegovega strokovnega znanja. Zelo
pomembno pri tem je ustvarjanje dobrih odnosov in komuniciranje z zaposlenimi,
spodbujanje ¢lanov tima k sodelovanju ter razdelitev nalog in odgovornosti med zaposlene
v organizaciji (Mozina, Svetlik, Jam$ek, Zupan in Vodovnik, 2002).

Poznamo ve¢ nacinov vodenja. Vodja svoj nacin izbere glede na svoje osebnostne
znacilnosti, okolje organizacije, kulturo dela organizacije, glede na zaposlene ter glede na
vzdus§je in odnose v organizaciji (Mozina idr., 2002). Zadovoljstvo zaposlenih v
organizaciji narasc¢a, Ce stil vodenja omogoca vkljucenost vseh zaposlenih in ¢e vkljucuje
enakomerno porazdelitev kontrole in moc¢i med vse zaposlene (Harris, 2002, po Kav¢ic,
2011).

znatilnost
in
lastnosti vodje

.. vodenje
zinanie in ) ! Ukinkovitost
nofranje ololje . :
: : stil vodje PELEE

\ znacilnosti
¢lanow skupine

Slika 1.1.1. Okvir za razumevanje vedenja (Dubrin, 2007, str. 21).

Glede na to, kako se svet v 21. stoletju spreminja, morajo vodje vedno znova prilagajati svoje
delovne naloge in obveznosti. Na eni strani to zahteva trzis¢e z zahtevo po boljsih, u¢inkovitejsih
in donosnej$ih nacinih proizvodnje, na drugi strani pa se zviSujejo tudi pricakovanja sodelavcev,

kupcev, dobaviteljev in poslovnih partnerjev (Carnegie, 2013).

Nacela dela, ki zagotavljajo uc¢inkovito poslovanje, se glede na zgoraj omenjene teorije razlikujejo,
pa vendar je mogoce iz njih izlus¢iti komponento, na kateri sloni ta zaklju¢na naloga — posameznik
na delovnem mestu kot del organizacije. 1z teorij je razvidno, da je pomembno, kako so
posamezniki vklju€eni v organizacijo in kako jih spodbujamo k sodelovanju z namenom dose¢i ¢im

boljso ucinkovitost organizacije.
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1.1.2 Posameznik na delovnem mestu

Ze teorija o Gloveskih virih, omenjena v prejsnjem poglavju, izhaja iz spoznanja, da so
bistvo vsakega dogajanja ¢lovek in njegove zmoznosti. Ce znamo v poslovno dogajanje te
zmoznosti dobro vkljuciti, lahko vplivamo na koncne rezultate dela. Vendar pa
razumevanje Cloveskih zmoznosti ni dovolj. Moramo jih znati tudi spoStovati ter

vkljucevati v izvajane aktivnosti (Ivanko, 2014).

Clovekove zmoznosti so kompleksen pojem in zajemajo ve¢ komponent. V grobem so to
osebnost, znanje, sposobnosti in motivacija. Znanje nam omogoca reSevanje ze znanih
problemov, torej takih, ki jih je posameznih v preteklosti ze zasledil in resil. Z razli¢nimi
sposobnostmi pa posameznik znanje lahko kombinira in posledi¢no resuje tudi probleme,
katerih reitev $e ne pozna. Cloveske spretnosti se nanasajo na psihosenzorno in motori¢no
znanje ter sposobnosti. Spretnosti omogocajo, da se posameznik hitro in uc¢inkovito odziva
na tezave. Osebnostne lastnosti same po sebi pri reSevanju problemov niso tako zelo
pomembne, se pa kazejo v odzivih nanje. Pri tem sta kljuénega pomena ¢lovekov znacaj in

temperament (Lipi¢nik, 1998, po Ivanko, 2014).

Na clovekovo motivacijo za delo vplivajo mnogi dejavniki in okolis¢ine. Dejavniki so
lahko zunanji ali notranji, prek njih pa se posameznik uveljavi skozi svoje delo. Finan¢no
nadomestilo za vloZen trud in dosezen rezultat sta na primer dva od zunanjih dejavnikov.
Med notranje dejavnike pa spadajo znanje, motivacija za delo in sposobnosti. Ena bolj
izrazenih lastnosti posameznika pa je druzenje z drugimi ljudmi (Lipicnik, 1998).
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CLOVESKE

ZMOZNOSTI
[Kdosem?| |Kajznam?| | Kakomisim? | | Kajhotem?
] | | |
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I
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- Tehniéna - Besedne o
- Verbalne
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- Spominske

Slika 1.1.2. Diagram ¢lovekovih zmoznosti (Lipi¢nik,

1998, str. 27).

Pomembno je, da je posameznik med delovnim procesom vkljucen v proces sprejemanja
odloc¢itev. Prav to mu namre¢ daje obcutek lastne vrednosti ter pripadnosti organizaciji. Iz
skupnih ciljev pa nora vsak zaposleni imeti izpeljane tudi svoje osebne cilje (Ivanko,
2014). Organizacija je namre¢ instrument, prek katerega udeleZenci udejanjajo svoje
interese. Interesi udelezencev odrazajo njihove potrebe, Zelje in pricakovanja. Udelezenci
lahko te interese spreminjajo v vplive, ki vplivajo na organizacijo. Interesi udelezencev se
lahko razlikujejo, lahko si nasprotujejo ali pa so mimobezni. DeleZ interesov in ciljev
udeleZencev v interesih in ciljih organizacije se pove€uje z veCanjem zmoZnosti vplivanja
na organizacijo (Tavcar, 2005).

Skladnost med cilji posameznika in cilji organizacije ni zagotovljena. Pogosto se zgodi, da
so cilji zaposlenih druga¢ni od ciljev vodilnih v organizaciji. V primeru neskladja ciljev
organizacije s cilji zaposlenih so zaposleni neustvarjalni in nezadovoljni. Organizacije, ki v
vecjl meri svojim zaposlenim zagotavljajo uresniCevanje osebnih ciljev, praviloma lazje

pridobijo zaposlene za uresnicevanje svojih ciljev in so v sploSnem tudi uspeSnejSe
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(Mozina idr., 2002).

Iz tega, kako je posameznik vkljucen v organizacijo, izhaja ve¢ vlog, ki jih ima v nje;j.
Posameznik ima lahko v organizaciji polozaj v timu glede na svojo funkcionalno vlogo. Ta
je dolocena glede na posameznikove delovne naloge ali hierarhi¢ni polozaj v organizaciji.
Posameznikovo mesto v timu pa je lahko doloc¢eno tudi s timsko viogo. Ta je lahko dodatno
upostevana poleg funkcionalne vloge, lahko pa velja tudi za alternativo funkcionalni vlogi.
Potrebna je za zagotavljanje dobrega sodelovanja sodelavcev in spodbuja ucinkovit proces

razvijanja novih idej (Senior in Swailes, 1998).

1.1.3 Delovni timi in delovne skupine

Delovne skupine nastanejo, ¢e so socialni odnosi vpeti v delovne naloge oz. delovno
okolje. Posamezniki iz razli¢nih razlogov (npr. pomanjkanje znanja, ¢asovna omejitev)
tezjih nalog ne zmorejo resiti sami. V tem primeru je delovna skupina reSitev za vi§jo
kakovost dela in soo¢anje organizacije z zahtevnejSimi nalogami. Pri sestavljanju delovne
skupine je smiselno, da skupaj zdruzimo ljudi z vsaj minimalnimi skupnimi znacilnostmi,
vendar pa Se vedno vsak v skupino lahko doprinese dolo¢eno kakovost, osebnostne
znacilnosti in znanje. V nasprotnem primeru lahko skupino ovirajo konflikti in njihovo

nekonstruktivno reSevanje (Lipi¢nik, 1998).

Organizacije pa zaradi spoprijemanja z naraScajoco zapletenostjo okolja, v katerem
zaposleni delujejo, spreminjajo svojo strukturo (Katzenback in Smith, 1993, po Salas, Sims
in Burke, 2005). Industrijski razvoj je cedalje hitrejSi, soodvisnost med razli¢nimi
funkcijami v organizacijah je ¢edalje vecja, poslovno okolje pa od organizacij zahteva, da
»z manj naredijo vec« (Cannon-Bowers in Salas, 1998, po Salas, Burke in Cannon-
Bowers, 2000). Z namenom boljSega izkori§€anja posameznikovih potencialov in boljSega
doseganja zastavljenih ciljev je v veljavo prisla posebna oblika socialnih skupin, in sicer
delovni timi. V primerjavi z delovnimi skupinami je za delovne time znacilna predvsem
drugacna dinamika medosebnih odnosov (Blanchard, 1999).

Tim sestavlja skupina ljudi, ki skupaj odloca in si pomaga pri izvrSevanju nalog ter ciljev
(Adizes, 1996). Za tim je znacilno, da imajo njegovi ¢lani skupen cilj, skupno delo in da
ima vsak od dosezka posredno ali neposredno korist (Osterman, 2007). Delovni timi so
torej ena od oblik delovnih skupin, pri ¢emer pa zadoS¢ajo Stirim glavnim standardom,
znacilnim zanje. Delovne naloge posameznikov v timu morajo biti namre¢ med sabo
soodvisne in koordinirane, vsak ¢lan tima mora imeti svojo dolo¢eno in specifi¢no vlogo.
Vsi Clani tima morajo imeti tudi skupne naloge in cilje (West, Borrill in Unsworth, 1998,
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po Spector, 2012), ne smemo pa pozabiti tudi, da je izredno pomembna tudi pozitivna
sinergija v medosebnih odnosih znotraj tima (Arzensek, 2014). Sinergija je stanje, v
katerem celota presega seStevek posameznih delov. Sinergi¢ni ljudje so tisti, ki so
osredotoCeni na nacela, so produktivni na vedno nove in ustvarjalne nacine. Osredotocajo
se na odlike in sposobnosti pri drugih ljudeh ter se ne pocutijo ogrozene v primeru, da so
drugi od njih v nekaterih pogledih boljsi (Covey, 2000).

Vsi delovni timi so torej skupine, vendar ne moremo reci, da so vse delovne skupine timi.
V delovni skupini ¢lani delajo skupaj, a so obenem zmozni opraviti vsak svoje delo brez
pomoci drugih ¢lanov. V delovnem timu ¢lani ne morejo opraviti dela brez drugega oz. ga
ne morejo opraviti dovolj u¢inkovito (West, Borrill in Unsworth, 1998, po Spector, 2012).

Ker so v delovnem timu ¢lani med sabo soodvisni, je za njegov uspeh nujno deljeno in
skupno razumevanje uspeha. To omogoca predvidevanje obnaSanja ostalih ¢lanov tima,
ucinkovito izrabo prizadevnosti, povecuje motivacijo in zadovoljstvo ¢lanov, zmanjSuje
napake in probleme v procesu reSevanja delovnih nalog ter konflikte med ¢lani. Poleg tega
je za uspeh tima pomemben dogovor o skupnem namenu in ciljih ter razumevanje tega
(Katzenbach in Smith, 2003). Za dober delovni tim torej ni dovolj le, da upostevamo
strokovnost in profesionalnost zaposlenih, ampak moramo kot zelo pomemben del zajeti
tudi emocionalni koeficient (torej sposobnost usklajevanja medsebojnih odnosov). Ta je
pomemben predvsem pri medsebojnem spodbujanju, komuniciranju in reSevanju
konfliktov med ¢lani tima (Turk, 2002, po Gradi$nik, 2010). Raziskave so pokazale tudi,
da je dobro ravnovesje tima (timskih vlog) dobra podlaga za spodbujanje zaposlenih k
sodelovanju in boljSi motivaciji. To posledi¢no pripelje do vecje ucinkovitosti delovnega
tima (Lupuleac, Lupuleac in Rusu, 2012).

Belbin (1981) omenja 5 kriterijev za ucinkovit delovni tim, ki se navezujejo na timske
vloge.
1. Vsak ¢lan k doseganju cilja prispeva s svojo vlogo, ki temelji na profesionalnem
o0z. tehni¢nem znanju.
2. Glede na cilje in delovne naloge je treba vzpostaviti optimalno ravnovesje med
funkcionalnimi in timskimi vlogami.
3. Uspesnost tima temelji na Sirjenju sposobnosti ¢lanov pravilno opazovati in
prilagajati se.
4. Osebnost in sposobnosti vsakega Clana se skladajo z dolo¢enimi timskimi vlogami
in hkrati zmanjSujejo verjetnost, da bi ¢lan prevzemal druge timske vloge.
5. Delovni tim lahko svoje tehni¢ne vire razvije do najboljsih zmozZnosti le, ¢e so
znotraj tima vloge v obsegu in ravnovesju, ki zagotavljata u¢inkovito delo (Fisher,
Hunter in MacRosson, 2001).
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1.2 Timske vloge po teoriji Mereditha Belbina

1.2.1 Podlaga za nastanek timskih viog

Belbinova teorija timskih vlog izhaja iz ideje, da se razli¢ni tipi ljudi drugace odzivajo in
sporazumevajo. Opazoval je skupine ljudi, ki so si bili po osebnostnih lastnostih zelo
podobni. Preko nadaljnjih opazovanj delovnih timov je dognal, da glede na razli¢ne
osebnostne lastnosti opazovanci prevzemajo razli¢ne vlioge. Poleg opazovanj je testiral tudi
hipoteze in delal eksperimente (Rajendran, 2005). Njegovo raziskovanje timskih vlog je
obsegalo devet let Studija oblikovanja delovnih timov in timske u¢inkovitosti v delovnih
timih menedzerjev (Lawrence, 1974, po Aritzeta, Swailes in Senior, 2007). Vsak
udelezenec v raziskavi je izpolnil Cattellov 16PF vprasalnik osebnosti, prav tako pa so pri
vsakemu udelezencu opravili test, navezujoC se na kriticno misljenje. Vsak delovni tim je
nato opazovalec posnel, s ¢imer so raziskovalci dobili vpogled v reSevanje delovnih nalog
v timih. Analiza je temeljila na osebnostnih znacilnostih posameznikov, vzorcih vedenja in
sposobnostih kritiénega misljenja ¢lanov (Belbin, 1976, po Aritzeta idr., 2007).

Raymond Meredith Belbin je nato na podlagi opazovanj in zajetih 4 psiholoskih lastnosti
¢loveka (t.j. dominantnost, stabilnost, inteligentnost in ekstravertnost) opredelil 8 razli¢nih
timskih vlog, in sicer: timski sodelavec (ang. team worker), tvorec (ang. shaper), iskalec
virov (ang. resource investigator), koordinator (ang. chairman), ocenjevalec (ang.
evaluator), dovrSevalec (ang. completer finisher), izvrSitelj (ang. company worker) in
proizvajalec (ang. plant) (Belbin, 1981, po Mahne, 2009). Belbin je timsko vlogo definiral
kot nagnjenje k prispevku, vedenju in sodelovanju z ostalimi. Tako kot prisotnost razlicnih
vlog v timu pa je pomembno tudi, kako se te vloge v timu usklajujejo. Trdil je, da uspesni
timi temeljijo predvsem na kompatibilnosti timskih vlog (Belbin, 1993, 2010, po
Bratenburg, Walbeek in Maur, 2013). Hipoteza o ravnovesju timskih vlog predpostavlja,
da so timi, ki jih uravnoteZeno sestavljajo vse timske vloge, u€inkovitejsi od tistih, v
katerih ni prisotnih vseh vlog. Prav tako Belbin zagovarja stalis¢e, da so posamezne vlioge
porazdeljene kot dominantne glede na to, v kateri od faz razvoja skupine je tim oz. skupina
(Benne in Sheats, 1948; Torrington idr., 1985 po Aritzeta idr., 2007). Ne gre pa zanemariti
dejstva, da ima posameznik lahko identificiranih ve¢ timskih vlog in da posledi¢no v timu
lahko optimalno deluje z ve¢ kot eno samo timsko vlogo. (Belbin, 1981, po Fisher idr.,
2001). Prav zato se izraZenost timskih vlog glede na delovne naloge in faze razvoja v timu
lahko spreminja.

Belbin je teorijo veckrat dopolnil (Furnham, Steele in Pendleton, 1993). V svoji knjigi
Management Teams: Why They Succeed or Fail je leta 1981 predstavil 8 ze zgoraj
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omenjenih timskih vlog. Pozneje, leta 1993, je v delu Team roles at work dve timski vlogi
preimenoval (ang. chairman v ang. coordinator in ang. company worker v ang.
implementer) in dodal vlogo strokovnjaka. Leta 1993 je svoje trditve dopolnil s tem, da
tudi posameznikove vrednote, sposobnosti, motivacija in izkuSnje v enaki meri kot
osebnost vplivajo na vedenje posameznika v skupini (Belbin, 1993, po Fisher idr., 2001).

Za dolocanje timskih vlog posameznikov je Belbin razvil vprasalnik BTRSPI (ang.
Belbin's Team Roles Self-Perception Inventory), ali krajse poimenovan SPI (ang. Self-
Perception Inventory). Tocke se glede na rezultate razporejajo med razlicne timske vloge.
Najvi§je Stevilo tock pri doloCeni timski vlogi nam pove, katera timska vloga je
dominantna oziroma v ¢em je oseba pri timskem delu najmocnejSa. Naslednja najvisje
tockovana vloga je t. i. »back up« oziroma rezervna timska vloga. Rezervno vlogo
posameznik prevzame v primeru, da v skupini v danem trenutku ni potrebe po njegovi
primarni vlogi. Dve najnizje ocenjeni vlogi lahko ponazarjata posameznikove Sibke tocke
(Belbin, 1988 po Furnham idr., 1993). Vendar pa se je bolje osredotocati na sposobnosti in
mocne to¢ke zaposlenih kot pa na pomanjkljivosti in Sibke tocke. Naloga organizacije je
namrec¢ Cloveski potencial razviti iz tega, kar posameznik ima, in ga tako narediti
produktivnejsega (Branden, 2000).

1.2.2 Kilasifikacija timskih vlog

Belbin je razvil model, ki obsega 9 razlicnih timskih vlog. Te bodo podrobneje
predstavljene v tem podpoglavju.

Timski sodelavec (ang. team worker)

Timski sodelavci so naceloma zelo socialno orientirani ljudje, v primeru nesoglasij
delujejo blago in so obcutljivi. Hitro se odzivajo na ljudi in situacije, zanje je zelo
pomemben timski duh. V trenutkih napetosti pa se pogosto zgodi, da so zelo neodlo€eni
(Belbin, 1981, po Rajendran, 2005). Posamezniki z zelo izraZzeno timsko vlogo timskega
sodelavca so med sodelavci zelo priljubljeni, saj znajo prisluhniti. S prepreCevanjem
medosebnih sporov ostalim velikokrat omogocajo lazje sodelovanje. Ne marajo nesoglasij,
zato jih velikokrat obidejo (Bajec, 2013; Belbin, 2011; Senaratne in Gunawardane, 2015,
po Zakrajsek, 2015).
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Tvorec (ang. shaper)

Timska vloga tvorca je vodstvena vlioga. Tvorci so napeti. Imajo zagon in so se pripravljeni
sooCati z neucinkovitostjo. Nagnjeni pa so tudi k provokaciji, razdrazljivosti in
nepotrpezljivosti (Belbin, 1981, po Rajendran, 2005). Tvorci ¢utijo veliko potrebo po
doseganju uspeha, zato dajejo obCutek agresivnosti. Imajo veliko energije in radi vodijo
aktivnost. So trmasti, napadalni in se custveno odzivajo na razoCaranja. Lahko so
prepirljivi. 'V delovni skupini so tvorci lahko dobri menedzerji. Izvedba potrebnih
sprememb in delo pod pritiskom jim namre¢ ne povzroca tezav. Ob upocasnitvi procesa
reSevanja nalog so koristni, saj ustvarjajo akcijo, ker ne marajo zavlacevanja in
neodloc¢nosti pri  drugih ¢lanih tima (Bajec, 2013; Belbin, 2011; Senaratne in
Gunawardane, 2015, po Zakrajsek, 2015).

Iskalec virov (ang. resource investigator)

Osebe, ki imajo dominantno timsko vlogo iskalca virov, so komunikativne, ekstravertirane,
entuziasti¢ne in vedozeljne. Dobro se odzivajo na izzive, so uspesne pri raziskovanju in
navezovanju stikov. Nagnjene pa so lahko tudi k izgubi interesa, ko zacetno navdusenje
pojenja (Belbin, 1981, po Rajendran, 2005). Iskalci virov se spretno pogajajo, niso pa
domiselni, zato veckrat nadgrajujejo zamisli drugih in velikokrat potrebujejo njihovo
spodbudo. Za delovno skupino so koristni, saj porocajo o razvoju in idejah izven skupine
in so spretni pri pridobivanju informacij pri drugih ljudeh (Bajec, 2013; Belbin, 2011;
Senaratne in Gunawardane, 2015, po Zakrajsek, 2015).

Koordinator (ang. chairman)

Za koordinatorje je znacilno, da so umirjeni, samozavestni in radi nadzorujejo druge, zato
je ta timska vloga vodstvena vloga. Clane tima dobro presodijo glede na njihove mo¢ne in
Sibke tocke brez vkljuc¢evanja predsodkov. Nagnjeni so k objektivnosti, njihov intelekt in
ustvarjalne sposobnosti pa ne izstopajo (Belbin, 1981, po Rajendran, 2005). Druge ¢lane
tima koordinatorji uspesno pripravijo k delu za skupne cilje, zaradi opazanja talentov druge
zlahka pooblastijo za dolo¢ene delovne naloge. V timu po navadi uzivajo ugled, bolje pa se
znajdejo med enakovrednimi kolegi. Nagnjeni so k mirnemu reSevanju problemov in trenj
(Bajec, 2013; Belbin, 2011; Senaratne in Gunawardane, 2015, po Zakrajsek, 2015). Za
razliko od timske vloge tvorca predstavlja vloga koordinatorja egalitaren nafin vodenja
tima.

Ocenjevalec (ang. monitor evaluator)

Ocenjevalci ohranjajo preudarnost, obvladujejo svoja Custva in so dobri v presojanju.
Manjka jim inspiracija ali sposobnost motiviranja ostalih (Belbin, 1981, po Rajendran,
2005). Pred odlocitvijo temeljito premislijo in so lahko kriti¢ni. Uspesni so pri analiziranju
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zamisli. Lahko so primerni tudi za vodilna mesta, na katerih za uspeh ni potrebnih veliko
kljuénih odlocitev, saj drugace zanje potrebujejo prevec Casa (Bajec, 2013; Belbin, 2011;
Senaratne in Gunawardane, 2015, po Zakrajsek, 2015).

Dovrsevalec (ang. completer finisher)

Dovrsevalci so vestni, redoljubni in velikokrat zaskrbljeni ¢lani tima. Nagnjeni so k
perfekcionizmu, so vztrajni in imajo obc¢utek za podrobnosti (Belbin, 1981, po Rajendran,
2005). Dovrsevalci se redko lotijo nalog, za katere vedo, da jih ne morejo dokoncati.
Lahko so introvertirani, zato ne potrebujejo zunanjih spodbud. Najraje sami opravijo delo
in ga ne marajo prelagati na druge. Koristni so pri nalogah, za katere je potrebna velika
natancnost, delo pa opravijo pravoc¢asno. Njihove zahteve do drugih so visoke prav zaradi
smisla za podrobnosti, na katere pomislijo in za katere pricakujejo, da jih bodo upostevali
tudi drugi c¢lani (Bajec, 2013; Belbin, 2011; Senaratne in Gunawardane, 2015, po
Zakrajsek, 2015).

Izvrsitelj/izvajalec (ang. company worker)

Izvrsitelji so skrbni, konservativni in predvidljivi ljudje. Imajo dobre organizacijske
sposobnosti, delujejo po principu zdrave pameti in so delovni ter samodisciplinirani. Prav
zato so vcasih lahko neprilagodljivi in neodzivni za nove zamisli (Belbin, 1981, po
Rajendran, 2005). Izvajalci probleme radi resujejo sistemati¢no, svoji organizaciji so zvesti
in svoje interese postavljajo na drugo mesto. Koristni so zaradi svoje zanesljivosti in
obcutka za prakti¢nost. Ni jim teZko opraviti manj zazelenih nalog, zaradi organizacijskih
sposobnosti pa so velikokrat na vodilnih mestih (Bajec, 2013; Belbin, 2011; Senaratne in
Gunawardane, 2015, po Zakrajsek, 2015).

Proizvajalec/snovalec (ang. plant)

.....

znanje in so razumni. V¢asih so zasanjani, nagnjeni k neupostevanju prakti¢nih detajlov
(Belbin, 1981, po Rajendran, 2005). Zaradi dobre domisljije so ¢lani tima s prevladujoco
vlogo proizvajalca iznajdljivi, inovativni in ustvarjalni ter k timu prispevajo nove ideje,
véasih pa so njihove zamisli lahko celo radikalne. Dojemljivi so za kritiko ali pohvalo.
Zaradi nagnjenosti k samostojnosti se tezko razumejo z drugacni ljudmi. Koristni so pri
tvorjenju novih predlogov predvsem v zacetnih fazah projektov ali ko se projekt zaustavi.
Velikokrat so ustanovitelji podjetij. V primeru, da jih je v podjetju vec, se lahko prevec
Casa porablja za uveljavljanje novih zamisli in medosebna trenja, ne pa tudi za njihovo
izvedbo ali za podrobnosti (Bajec, 2013; Belbin, 2011; Senaratne in Gunawardane, 2015,

po Zakrajsek, 2015).
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Strokovnjak (ang. specialist)

Strokovnjaki so ponosni na svoje znanje in tehni¢ne spretnosti. Zanje je najpomembnejSe
ohranjanje njihovega strokovnega znanja. Ne zanimajo se za druge in njihovo delo. Na
njihovem znanju obicajno temeljijo storitve podjetja. Na vodstvenih poloZajih niso vedno
najboljsi (Bajec, 2013; Belbin, 2011; Senaratne in Gunawardane, 2015, po Zakrajsek,
2016), deloma tudi zato, ker v konfliktih vedno skuSajo dominirati ali se jim izogniti
(Belbin, 1981, po Rajendran, 2005).

1.2.3 Primerjava obeh Belbinovih instrumentov

Belbin je v povezavi z raziskovanjem timskih vlog in timov razvil dva instrumenta. Eden
je ze v prejs$njih poglavjih omenjeni Team Role Self-perception Inventory (v nadaljevanju
SPI), drugi pa Observer's Assessment Sheet (v nadaljevanju OAS).

Oba pripomocka identificirata timske vloge ¢lanov tima, vendar iz razli¢nih perspektiv. Pri
SPI udelezenec sam reSuje vprasalnik in s tem sam identificira svojo timsko vlogo. Pri
OAS pa do rezultatov pridemo prek znancev, najveckrat pa sodelavcev posameznika,
skratka oseb, ki preucevanca dobro poznajo (Senior in Swailes, 1998).

V svojo raziskavo sta Senior in Swailes (1998) vkljucila 65 udeleZencev iz 11 razli¢nih
menedzerskih delovnih timov. Namen $tudije je bil ugotoviti, v kolikS§ni meri se rezultati
opazovancev pri testith SPI skladajo z opaZanji njihovih sodelavcev, navedenih v OAS
testu. Prav tako so raziskovalci Zeleli ugotoviti, kako poenoteni so rezultati testa OAS med
razli¢nimi opazovalci dolo¢enega posameznika. Cilj je bil tudi ugotoviti, ali so se o katerih
timskih vlogah opazovalci in njihovi rezultati OAS bolj ujemali in ali to vpliva na
interpretacijo rezultatov.

Rezultati so pokazali, da se od skupno opazovanih 65 posameznikov opazovalci med sabo
glede timskih vlog opazovancev strinjajo le pri 35 posameznikih. Zanimivo pa je tudi, da
se od teh 35 posameznikov le pri 7 percepcija opazovalcev ujema s percepcijo opazovanca,
kar predstavlja premajhno skladnost za to, da bi lahko zakljucili, da oba pripomocka merita
iste dimenzije vedenja posameznikov v timih.

Pozitivna korelacija vlog med SPI in OAS je bila prepoznana le pri 5 od 9 timskih vlog.
Rezultati raziskave kazejo na morebitno pomanjkljivost Belbinovin instrumentov (Senior
in Swailes, 1998).

Podobne raziskave so izpeljali Se drugi avtorji. Parkinson (1995) je poleg testov SPI in
OAS v raziskavo vkljucil e 16PF vprasalnik osebnosti kot tretji nacin doloc¢anja timskih
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vlog. Testiranje je izpeljal pri 87 menedzerjih. Tako kot Senior in Swailes (1998) je tudi
Parkinson opazil razhajanja med rezultati testov SPI in OAS. Presenetljivo pa je, da so bili
rezultati OAS testa in 16PF testa med seboj bolj skladni kot pa s testom SPIL. Avtor ta izid
pripisuje dejstvu, da na testu SPI udelezenci lazje podajo socialno zazelene odgovore,
medtem ko je test OAS vezan na objektivnejSe opazovanje, test 16PF pa je tezje prikrojiti v
okvir socialne zazelenosti.

Broucek in Randell (1996) sta izpeljala raziskavo, v kateri sta tako kot Senior in Swailes
(1998) primerjala Belbinova instrumenta SPI in OAS. V testiranje sta zajela 152
menedzerjev, ki jih je za potrebe OAS testa ocenjevalo 608 sodelavcev. Za razliko od
prejsnjih dveh Studij sta Broucek in Randall (1996) ob previdneje in bolje nadzorovanih
razmerah zasledila visjo korelacijo med testoma pri osmih od devetih vlog. Le pri vlogi
koordinatorja rezultati niso pokazali statisticno pomembne korelacije. Vendar pa zaradi
relativno nizke pozitivne korelacije med lestvicama, pomanjkanja konvergentne veljavnosti
lestvic pri vlogi koordinatorja in nenazadnje pomanjkanja konstruktne veljavnosti avtorja

povzemata, da obravnavana instrumenta nista podprta kot vzporedno uporabljena testa.

Raziskave in ugotovitve se med seboj ne skladajo. Rezultati primerjav testov kazejo na
morebitne pomanjkljive psihometricne lastnosti Belbinovega vprasalnika. Vprasljivi

veljavnosti in zanesljivosti testa bo ve¢ pozornosti namenjene v naslednjem poglavju.
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1.3 Psihometri¢na ocena vprasalnika

Veliko dela s podrocja delovanja timov temelji na Studijah primerov (Adair, 1986; Handy,
1985, po Furnham idr., 1993).

Gibson in Nesbit (2006) opisujeta tezave, na katere je naletel delovni tim v Christchurch
Polytechnic Institute of Technology ob projektu za e-ucenje, in pojasnjujeta, kako bi lahko
Belbinove vloge prispevale k dinamiki tima. Na institutu so namre¢ Zeleli razviti program
e-uCenja, ki bi obsegal strategije ucenja za vse ucne tipe Studentov. Majhen tim, ki je
razvijal projekt, je moral zadostiti potrebe po multidisciplinarnih spretnostih. Poleg tega je
bila zahtevana optimalna izvedba tima, ocenjevalo se je Casovno izpolnjevanje nalog,
vseskozi so se uvajale nove zahteve, kar je povzrocilo zmedo zaradi prej nedokumentiranih
Tezavo so resili tako, da so ¢lani v ospredje postavili svoje vloge, ki jih imajo izrazene v
manjsi meri, nekatere vloge pa so si porazdelili glede na boljSo mozno prilagoditev s strani
svojih dominantnih vlog. Tako je vsak od ¢lanov skozi proces razvoja projekta opravljal

ve¢ timskih vlog, ki so ustrezale stopnji projekta in delovnim nalogam.

Watkins in Gibson-Sweet (1997) sta izvedla raziskavo, v kateri sta Studente, vkljuéene v
prakso, v skupine razvrstila glede na Belbinove timske vloge. Podro¢je dela je obsegalo
svetovanje klientom s poslovnimi tezavami. Skupine so bile ucinkovitejSe, saj so pri
razvrstitvi Studentov upostevali njithove mocne in Sibke tocke, delovne naloge pa so bile
bolj prilagojene kompetencam vsakega posameznika. Poleg uporabe SPI vpraSalnika sta
raziskovalca uporabila tudi oceno timskih vlog posameznikov s strani opazovalcev. Pri
nekaterih udelezencih se je dvoje omenjenih rezultatov med sabo razlikovalo, vendar
zaradi tega skupina ni opredelila Belbinovega dela kot neveljavnega. Raziskava je
pripomogla k temu, da so udeleZenci sebe spoznali z druge perspektive, delovne naloge so
bile bolj prilagojene posameznikom. Rezultati so tudi omogocili voditelju bolje izkoristili
potenciale vsakega Studenta v timu.

Kljub kvantiteti raziskav na razli¢nih podro¢jih pa je zelo teZko na podlagi rezultatov
sklepati o kriterijih za uspeSen tim. Malo je tudi psihometri¢no veljavnih meritev o vedenju
ljudi v skupinah (Adair, 1986; Handy, 1985, po Furnham idr., 1993). Tudi raziskave z
uporabljenimi Belbinovimi instrumenti zato niso nobena izjema.

Ko govorimo o psthometri¢ni oceni instrumenta, moramo omeniti, da sta dve glavni merski
lastnosti testov veljavnost in zanesljivost. Merske lastnosti pa se ne nanasajo le na test,
ampak tudi na celoten postopek uporabe, torej tudi na okolis¢ine, v katerih je bil
instrument uporabljen (na navodila in okoljske pogoje).

Merski instrument je zanesljiv, ¢e se dobljeni rezultati pri ponovitvah ¢im manj razlikujejo.

Pri tem velja upoStevati dve komponenti zanesljivosti, in sicer zanesljivost kot stabilnost
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testnega dosezka v Casu ter zanesljivost kot notranjo skladnost testa (Vidmar in
Jakovljevi¢, 2016).

Merski instrument je veljaven, ¢e z njim merimo tisto, kar smo imeli namen meriti. Vrst

veljavnosti je vec:

- Kriterijska veljavnost (ang. criterion validity), kar pomeni, da na podlagi predhodnih
studij sklepamo o korelaciji dolo¢enih pojavov oz. pojmov in to uporabimo za vzpostavitev
Kriterija pri izbiri kandidatov.

- Vsebinska veljavnost (ang. content validity), kar pomeni, da so v testu vsa vpraSanja jasno
zastavljena, pomembna in zajemajo vse pomembne pojme ter dejstva.

- Konstruktna veljavnost (ang. construct validity), kar pomeni, da prek vprasanj preverimo,
ali se osebe, ki imajo za dolocene lastnosti (npr. osebnostne poteze) na testih dosezeno
visoko Stevilo tock, res odzivajo tako, kot to predpostavlja teorija. Preverjamo torej

veljavnost pojmov oz. teoreti¢nih konstruktov (Vidmar in Jakovljevi¢, 2016).

Furnham idr. (1993) so eni prvih izpostavili pomanjkljivosti Belbinovega vprasalnika
timskih vlog. Opozarjajo na tri tezave pri psihometri¢ni oceni testa. Prva je dejstvo, da naj
bi bil test ipsativen (pri takih testih testiranec izbere odgovor, za katerega meni, da je
ustreznej$i od drugih).Znacilnosti takih testov so, da posameznikov prek takih rezultatov
ne moremo primerjati, saj zaradi prisiljene izbire odgovori naj ne bi bili resni¢ni, da analize
zahtevajo posebne tehnike, da sta vprasljivi njihova veljavnost in zanesljivost (Johnson,
Wood in Blinkhorh, 1988, po Furnham idr., 1993). Belbin (1993) je na te ocitke odgovoril,
da meritve timskih vlog obsegajo nekoliko omejeno izbiro med predpostavkami, vendar pa
zavraca oCitke, da so meritve rezultat prisiljene izbire (Senior in Swailes, 1998). Druga
navedena teZava je nacin postavitve vprasanj v testu. V vseh 7 obravnavanih situacijah je
zahtevan odgovor tipi¢nega vedenja posameznika. Te situacije so po mnenju avtorja
nejasne, inkonsistentne in ne odrazajo temeljnih vidikov narave tima, kar pa vodi do slabe
zanesljivosti instrumenta (Argyle, Furnham in Graham, 1981, po Furnham idr., 1993).
Tretja teZava je ta, da je Belbin uporabil standardne veljavne psihometricne instrumente,
kot sta 16PF in EPI, ter razvil tipologijo na temeljih opazovanja in induktivne metode.
Samo po sebi to ni sporno, teZzava je v tem, da so predhodno dobro raziskane lastnosti, kot
je npr. nevroticizem, nekoliko spregledane. Te lastnosti namre¢ dokazano veljajo za zelo
pomembne dimenzije osebnosti (Furnham, 1992).
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1.4 Problem, namen in cilji naloge

V zakljuéni nalogi sem obravnavala delovni tim gostis¢a X. Na podlagi tega sem Zelela
dobiti vpogled v delovni tim, njegovo strukturo in dinamiko odnosov ter ugotoviti, kakSna

so ujemanja funkcionalnih in timskih vlog zaposlenih v izbrani organizaciji.

Namen te zakljucne naloge je bil z uporabo teorije Mereditha Belbina analizirati delovni
tim gostis¢a X. Opravljena analiza tima bo prispevala nove odgovore in razlage njihove
dinamike. Medosebno razumevanje dejanj in strategij spoprijemanja z delom in izzivi bo
vecje, saj bo analiza prikazala moc¢ne in Sibke toCke vsakega posameznika v delovnem
timu. Prav s tem bodo pojasnjena morebitna nesoglasja med ¢lani. Dodana vrednost naloge
pa je tudi nacrt dela za tim v prihodnje v smeri ¢im vecje ucinkovitosti, dobrega pocutja
vsakega Clana in rasti tima kot takega.

Cilj raziskave je odgovoriti na naslednja raziskovalna vpraSanja:

Katere timske vloge opravljajo ¢lani tima?

Koliko razli¢nih timskih vlog je prisotnih med njimi?

Kako timske vloge in njihova pestrost vplivajo na reSevanje konfliktov v proucevanem
timu?

Kako timske vloge ¢lanov v timu vplivajo na izvrSevanje njihovih delovnih nalog (Se
posebej tistih, ki se izvajajo pod pritiskom)?

Kaksno vlogo in nacin dela ima glede na rezultate vodja tima?

Kako bi organizirali delo v timu, da bi bili delovna ucinkovitost in zadovoljstvo zaposlenih

¢im vecja?

Temel] odgovorov na vsa zastavljena raziskovalna vprasanja so rezultati vpraSalnika.
Uporabila sem namre¢ Belbinov vpraSalnik timskih vlog, natancneje Self-Perception
Inventory (SPI). Preko toCkovanja odgovorov vsakega posameznika sem ugotavljala,
katere timske vloge so prisotne v timu. Glede na zastopane timske vloge sem skusala prek
analize osebnostnih lastnosti, ki se kazejo pri vsaki timski vlogi, izluS¢iti strategije
komuniciranja znotraj tima, reSevanja konfliktov in spoprijemanja z delovnimi nalogami,
ki se izvajajo pod pritiskom. Poseben poudarek sem namenila tudi vodji tima. Moj cilj je
namre¢ prek analize na naslednjem nivoju glede na zdruzene rezultate vseh zaposlenim
narediti naért dela v obravnavanem gostiS¢u, prilagoditve delovnih nalog in nacina
motiviranja za delo ter predlagati najboljSe kombinacije izmen glede na ujemanje timskih
vlog. Poleg upoStevanja rezultatov testa sem pri vsebinskem vrednotenju sodelovala s
psihologinjo, specializirano za psihologijo organizacije in dela. Pomagala mi je s
posredovanjem vprasalnika, svetovala je pri vrednotenju rezultatov ter bdela nad

interpretacijo rezultatov.
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2 METODA

2.1 Vzorec

V vzorec sem zajela vse zaposlene in vodjo delovnega tima v gostisS¢u X. Skupina
udelezencev v raziskavi velja za delovni tim, saj imajo zaposleni skupen cilj — doseci
zadovoljstvo strank s pripravo dobre hrane in uspe$no strezbo, sodelujejo pri delu — pri
delu je namre¢ nujno sodelovanje kuharja in natakarja, torej usklajevanje strezbe s pripravo
hrane, ob vecjih druzbah strank pa sodelovanje natakarjev in medsebojno usklajevanje
osebja v kuhinji. Njihove naloge so soodvisne, koordinira jih vodja tima. Ta namreé¢
dolo¢i, kateri zaposleni bodo skupaj v izmeni, ter jim posebej dodeli dodatne zadolzitve v
vsaki izmeni. Vsak ¢lan tima ima dolo¢eno vlogo — kuharji skrbijo za pripravo surovin in
njihovo obdelavo ter za serviranje hrane na kroznik, natakarji pa skrbijo za sprotno
ohlajevanje pijace, za strezbo pijace in hrane ter za pospravljanje in ponovno pripravo miz
po odhodu gostov iz gostiS¢a. Zaposleni imajo od opravljenega dela posredno in
neposredno korist — v prvi vrsti je to seveda finan¢no nadomestilo za opravljeno delo in pa
zadovoljstvo ob dosezenem cilju — uspesni strezbi posameznikov ali skupine. Tim je
sinergicen, saj vsota zaposlenih in njihovega opravljenega dela velja ve¢ kot seStevek
posameznih delov — delovne naloge v timu so namre¢ zasnovane tako, da jih zaposleni
samostojno ne morejo opraviti ucinkovito, zato ima njihov trud ob medsebojnem

sodelovanju vecji ucinek.

Vzorec za izpeljavo raziskave je bil izbran na podlagi geografske oddaljenosti od
prebivaliS¢a avtorice zakljucne naloge, pa tudi na podlagi interesa lastnika gostiS¢a za
izpeljavo raziskave med zaposlenimi v organizaciji. V vzorec je zajetih 7 zaposlenih na
razli¢nih delovnih mestih znotraj organizacije.

Med udelezenci prevladujejo Zenske, starost udeleZzencev je zelo raznolika — od 22 do 56
let. Vsi razen vodje tima so imeli v ¢asu testiranja dokon¢ano srednjeSolsko izobraZevanje,
vodja tima je diplomirani ekonomist. V delovnem timu so §tirje udeleZenci zaposleni kot
natakarji, trije pa kot kuharji. Od vseh zaposlenih je 5 oseb zaposlenih za nedolocen cas, 2
osebi opravljata delo prek studentske napotnice.

Udelezenci so, da se ohrani njihova anonimnost, skozi celotno zaklju¢no nalogo oznaceni s
¢rkami (N, A, L J, M, S, U).
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Tabela 2.1.1

Osnovni podatki zaposlenih v gostiscu X.

DEMOGRAFSKA SPREMENLIJIVKA PODATKI
Zaposleni N A I J M S U
Spol (m/z) zZ zZ zZ Z Z Z
Starost (leta) 22 23 29 56 23 32 29
Obdobje dela v gostinstvu (leta) 1 5 4 36 7 12 15
Obdobje dela v gostiscéu X (leta) 1 1 15 8 05 5 15
Naziv delovnega mesta v gostis¢u X (Na/K/V) Na Na K K Na Na V/K
Vrsta zaposlitve v gostiséu X (S/DE/NE) S S D& N¢& D& N& N¢
N=7

m = moski, = Zenski, Na = natakar, K = kuhar, V = vodja tima, S = §tudentsko delo, D¢ = delo za

dolocen ¢as, N¢ = delo za nedolocCen Cas
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2.2 Pripomocki

Glavni uporabljen pripomocek v raziskavi je bil BTRSPI (ang. Belbin Team Roles Self-Perception
Inventory), torej Belbinov test za identificiranje timskih vliog zaposlenih. Test je namenjen analizi
tima prek posameznikov.

Instrument je sestavljen iz dveh komponent. Prvi del je opis sedmih podrocij, znotraj vsakega
podro¢ja je 10 trditev, ki opisujejo vedenje posameznika. Drugi del je ocenjevalni obrazec, v
katerega testiranci vpisujejo tocke, razporejene k vsaki od trditev. Med deset trditev so udelezenci
razporejali 10 tock, pri Cemer so se ¢im manj nagibali k razporejanju ene tocke k vsaki trditvi ali k
razporejanju 10 tock k le eni od trditev. Postopek so ponovili pri vsakem od sedmih podrocij.

Glede na razporejene tocke lahko ugotovimo, katere timske vloge pri posamezniku prevladujejo.
Pri spoznavanju posameznikovega vedenja v delovnem timu nam pomagajo tri najvisje ocenjene

timske vloge. Dve najnizje ocenjeni timski vlogi nam povedo, katere so Sibke tocke zaposlenega.

Na podlagi rezultatov lahko sklepamo o vedenju posameznika v delovnem timu, o njegovem
nacinu dela, o tem, pri katerih delovnih nalogah je boljsi, o tem, kako se odziva na vedenje drugih
ljudi, na konfliktne situacije znotraj tima itd.

Dognanja o timskem delu in analizah delovnih timov temeljijo predvsem na Studijah primerov.
Zaradi univerzalnosti vsakega tima in do sedaj le malo psihometri¢nih nac¢inov merjenja vedenja
ljudi se mnenja avtorjev glede veljavnosti in zanesljivosti rezultatov, pridobljenih v $tudijah zelo
razlikujejo. O veljavnosti in zanesljivosti Belbinovega instrumenta za doloCevanje timskih vlog
obstaja nekaj starejSih raziskav. Njegova zanesljivost in veljavnost sta glede na omembe v teh

raziskavah vprasljivi.

Na drugi strani pa je opravljenih veliko raziskav raziskovalcev, ki so za analizo timskih vlog
uporabili BTRSPI in predlagane izboljSave vnesli v delovne time. Med rezultati omenjajo boljSo
ucinkovitost delovnega tima, vecje poznavanje mocnih in Sibkih tock vsakega zaposlenega ter
boljse izpolnjevanje delovnih nalog zaradi njihove boljSe razporeditve med zaposlene. Rezultati
kazejo, da se s preureditvijo delovnih nalog poveca ucinkovitost in zviSa potencial vsakega
zaposlenega.

Dognanja, povezana z uporabo in s psihometricnimi lastnostmi vprasalnika, so opisana v
teoreti¢nem uvodu zakljuéne naloge.
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2.3 Postopek

Raziskava je bila izvedena v obdobju sezone raznih praznovanj (maj—junij), ko imajo ¢lani
tima najvec dela, najbolj natrpan delovnik in morajo najbolj sodelovati med sabo. V tem
obdobju prihaja med zaposlenimi zaradi povecane Custvene napetosti pogosteje do
konfliktov in trenj. Prav zaradi teh razmer timske vloge v delovnem timu pridejo Se bolj do
izraza. Z upoStevanjem tega vidika je bila raziskava izpeljana ravno v tem obdobju.

Vsi zaposleni obravnavanega tima so resili Belbinov test za identificiranje timskih vlog.
Udelezenci so zaradi delovnih izmen ter posledi¢no casovnega usklajevanja vprasalnik

resSevali v treh skupinah v ¢asovnem obdobju 10 dni.

Casovne omejitve pri reSevanju niso bile predvidene, podano pa jim je bilo navodilo, naj
vpraSalnik reSujejo tako, da se pri posameznih vpraSanjih ne ustavljajo prevec. ReSevanje
je potekalo v tihem prostoru, v katerem se udelezenci pocutijo prijetno. Pri vsakem
reSevanju je avtorica zakljuéne naloge bila prisotna v prostoru z namenom podajanja
navodil za reSevanje testa in pozneje individualne razlage morebitnih tezje razumljivih
predpostavk ter z namenom zagotavljanja tisine med reSevanjem testa.

Analiza rezultatov je potekala po navodilih mentorice zaklju¢ne naloge, saj ima na tem
podro¢ju predhodne izku$nje in znanje. Za analizo je bil potrebna le tabela za prepisovanje
tock in navodila, iz katerih je razvidno, katere trditve v testu spadajo k doloCeni timski
vlogi. Za vsakega zaposlenega posebej je bila izpolnjena tabela s kon¢nim sestevkom tock
pri vsaki timski vlogi, pozneje pa zaradi vecje preglednosti rezultatov Se skupna tabela
vseh testirancev s strnjenimi toCkami za vse timske vloge. Analiza je bila narejena v

racunalniSkem programu Excel.
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3 REZULTATI

Tabela 3.0.1

Tocke vseh zaposlenih, razporejene med 9 timskih viog.

N A I J M S U
Iskalec virov 5 10 5 3 8 4 6
Timski sodelavec 11 19 20 10 16 12 9
Kreativec/snovalec 4 3 4 7 3 10 O
Koordinator 8 3 4 6 3 3
Dovrsevalec 5 6 12 9 6 6 9
Specialist 3 8 3 6 4 3 12
Ocenjevalec 5 3 2 7 3 5 8
Tvorec 7 2 4 7 5 12 6
Izvajalec 11 11 7 7 10 5 13
Bias 11 5 10 10 9 10 4

Pri rezultatih upostevamo tri najvisje ocenjene vloge vsakega zaposlenega, saj nam dominantna
vloga skupaj z rezervnimi vlogami daje vpogled v vedenje in delovanje posameznika znotraj

delovnega tima. Posameznik ima lahko mo¢neje izrazenih ve¢ timskih vlog.

Lestvica Bias ham nakazuje, v kolik§ni meri se je posameznik pri reSevanju testa nagibal k socialno
zazelenim odgovorom. Stirje od vseh testirancev imajo visoko ocenjeno Bias lestvico, kar je lahko
posledica nagnjenja k socialni zazelenosti, pomanjkanja izkusenj z delom v timu X, starosti
udeleZenca itd.

Glede na rezultate lahko razberemo, da so v obravnavanem delovnem timu prisotne izrazitejse
timske vloge 2 iskalcev virov, 7 timskih sodelavcev, 1 snovalca, 1 koordinatorja, 3 dovrsevalcev, 2
specialistov, nobenega ocenjevalca, 1 tvorca in 4 izvajalcev. Vsem zaposlenim je skupno, da je
njihova dominantna vloga timska vloga timskega sodelavca, oseba N ima z enakim Stevilom
ocenjeno tudi vlogo izvajalca, oseba S pa vlogo tvorca. Dominantna vloga vodje tima je vloga
izvajalca.
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4 INTERPRETACIJA

41 Oseba N

Pri osebi N sta izraziti vlogi timskega delavca in izvajalca. To pomeni, da je osebi
pomemben timski duh in da si prizadeva imeti ¢im manj konfliktov znotraj tima, po drugi
strani pa ima dobre organizacijske sposobnosti, je sistemati¢na in jo delo veseli. Ta oseba
na delovnem mestu najverjetneje timu daje podporo, zna drugim prisluhniti ter ob
konfliktih deluje blazilno. Prizadeva si za sodelovanje vseh v timu ter se je sposobna hitro
prilagoditi novim situacijam in ljudem. V kriticnih situacijah je lahko neodlocena.
Najverjetneje je vestna, delovna, zanesljiva, pa vendar deluje znotraj nekih svojih nacel in
prakti¢nosti. Take osebe so tudi zveste svoji organizaciji, svoje osebne interese podredijo
interesom organizacije, opravijo tudi manj zazelene naloge. V¢asih je oseba lahko tudi
neodzivna, predvsem ko so v igri nepreverjene ideje, pretirano zagovarja svoja nacela in
posledi¢no ne opazi novih priloznosti. V profilu osebe se timska vloga koordinatorja kaze
kot bolj prisotna, torej bi v primeru, ko bi morala ta oseba prevzeti viogo vodije, po vsej
verjetnosti privzela slog, v katerem bi se ¢utila enakovredno z vsemi ostalimi ¢lani tima.

Deluje blago in spodbujajoce ter zelo sistemati¢no in skrbno nacrtuje dejavnosti.

NajniZjo oceno oseba N dosega pri timski vlogi strokovnjaka in kreativca. To pomeni, da
osebi niso blizu ustvarjalnost, inovativnost in ustvarjanje novih idej ter da nerada dela
sama. Manj prispeva ob tvorjenju novih predlogov. Verjetno tudi ne posreduje strokovnih
znanj, na katerih temeljijo storitve podjetja, nima specializiranega znanja in veséin te
stroke.

Oseba N ima tudi visoko vrednost Bias, kar pa kaze na to, da rezultatom ni mogoce
povsem zaupati, ker bodisi oseba ni bila popolnoma prepri¢ana o izbiri odgovora bodisi je
skuSala podati socialno zazelene odgovore. Morda je to povezano tudi s tem, da se glede na
njeno starost stabilne timske vloge $e niso dokonc¢no oblikovale, predvsem pa moramo
upostevati to, da oseba nima veliko izkusenj z delom na tem podrocju, z razlicnimi ljudmi

in v razli¢nih situacijah.
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4.2 Oseba A

Oseba A ima izrazite timske vloge iskalca virov, timskega sodelavca in izvajalca. Glede na
rezultat lahko razberemo, da je oseba druzabna, komunikativna in dobra pogajalka.
Sklepamo lahko, da je spretna pri navezavi stikov, ima spretnost odkrivanja moznosti,
priloznosti, idej in raznih informacij za delo. Na nek nacin je ta oseba lahko dobra
povezava med delovno skupino in okoljem. Tezave lahko ima v primeru, ko od drugih ne
dobi podpore, posledica tega je izguba interesa in novih idej. Visok rezultat pri timski vlogi
timskega sodelavca lahko pomeni, da je oseba dojemljiva, diplomatska, da se zavzema za
druge, da se lahko hitro prilagodi razlicnim ljudem in situacijam. Ne mara konfliktov,
zavzema se za enakopravno sodelovanje vseh vkljucenih v tim. Oseba A je tudi dober
izvajalec. To kaze na to, da jo veseli trdo delo, da je sistemati¢na, dobro organizirana,
naklju¢jem ne prepusti veliko stvari. Pomembno je tudi omeniti, da je najverjetneje zvesta
organizaciji in zato zapostavlja svoje osebne interese. V¢asih je oseba lahko precej toga in

zasidrana znotraj svojih nacel.

ManjSe Stevilo tock je oseba dosegla pri timskih vlogah kreativca, koordinatorja in
ocenjevalca, najmanj pa pri timski vlogi tvorca. To bi lahko pomenilo, da njeno glavno
vodilo pri delu ni uspeh, da pri svojem delu oseba ni izzivalna ali pripravljena nekaj doseci
s kakrSnimikoli sredstvi, da ne deluje prepirljivo in da se na tezave ne odziva pretirano

¢ustveno .
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4.3 Oseba l

Oseba | ima izrazito visok rezultat pri vlogi timskega sodelavca in dovrsevalca. To bi
pomenilo, da se v timu zavzema za druge, spodbuja delovanje vseh, skusa se na ¢im bolj
diplomatski nacin izogniti prepirom ter se hitro prilagaja. Je razumevajoca, v kocljivih
situacijah se zaradi neodloc¢nosti lahko zgodi, da pade pod vpliv moc¢nejSega. Te lastnosti
verjetno obrne v svojo korist in jih zdruzi z vlogo dovrSevalca. Za to vlogo sta znacilni
velika vztrajnost pri izzivih in posve¢anje pozornosti podrobnostim. Ceprav je na zunaj
umirjena, jo lahko zelo skrbi, kar pa ji predstavlja dodatno motivacijo za delo. Najbolj se
zanese nase, nerada prelaga delo na druge ter ne iS¢e zunanjih spodbud. Na koZo so ji
pisane naloge, ki zahtevajo veliko natan¢nost in koncentracijo, saj je perfekcionist.

Oseba I ima zelo nizek rezultat pri vlogi ocenjevalca. To bi lahko pomenilo, da ni nagnjena
k temeljitemu premisleku pred zacetkom naloge, da pogosto ne uposteva in ne presodi vseh
dejavnikov pri analiziranju prihodnjih potez. S tem se ujema tudi nizko Stevilo tock pri
koordinatorju, saj je za dobro koordinacijo v¢asih klju¢na dobra presoja majhnega Stevila
odlocitev. Nizko Stevilo tock pri timski vlogi specialista se sklada s tem, da oseba nima
izobrazbe v stroki, v kateri je trenutno zaposlena.

Ne smemo pa pozabiti tudi na visoko vrednost Bias, kar lahko nakazuje na to, da je oseba
nagnjena k socialno zazelenim odgovorov ali pa k temu pripomore tudi to, da na tem

delovnem mestu $e ni zaposlena dolgo ¢asa in $e ni popolnoma vkljuc¢ena v delovni tim.
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44 OsebalJ

Oseba J ima glede na rezultate najbolj izrazito vliogo timskega sodelavca. Delovnemu timu
torej najbrz daje veliko podpore, zavzema se za vse Clane, je priljubljena zaradi dobre
zmoznosti prisluhniti drugim. Ublazi morebitno napeto dinamiko v skupini, saj ne mara
konfliktov, pomembno pa se ji zdi, da v timu sodeluje vsak. Sposobna se je hitro
prilagoditi razli¢nim ljudem in situacijam, je razumevajoca, vendar pa lahko v kriti¢nih
situacijah naleti na oviro, saj se zaradi svoje neodlo¢nosti lahko hitro podredi mo¢nejSemu
¢lanu tima.

Oseba J ima nekoliko visoko izrazito timsko vlogo dovrSevalca. To nakazuje na to, da se
lahko izkaze kot gonilni ¢lan tima v primeru, ko motivacija za delo upade, ko delo
predolgo traja ali je delovna naloga zelo kompleksna in zahteva veliko natancnost ter
koncentracijo. Vztraja do konca naloge, druge spodbuja k delu in enakovrednemu
sodelovanju, vendar sama ne potrebuje zunanje spodbude. Nepopustljiva je v primeru

nemarnosti ter ne mara povrsno izpeljanih in nedokoncanih nalog.

Najnizje stevilo tock ima oseba pri vlogi koordinatorja. To bi lahko pomenilo, da v primeru
¢asovno omejenih nalog ali nalog, ki zahtevajo mirno roko, zaradi stremenja k natan¢nosti
naloge nerada prepusca drugim, ne spusca se v analizo njihovih prednosti in

pomanjkljivosti, posledi¢no pa pri vodenju ni najbolj u¢inkovita.

Upostevati moramo tudi visoko vrednost Bias, ki pa je lahko posledica podajanja socialno
zazelenih odgovorov, neodlocnosti pri odgovorih ter dejstva, da je oseba zelo hitro in
nepotrpezljivo reSevala vprasalnik. Rezultatom torej morda ne moremo povsem zaupati.
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45 Oseba M

Oseba M ima visoko vrednost rezultata pri vlogi timskega sodelavca in izvajalca. To
nakazuje na veliko podporo, ki jo ta oseba nudi delovnemu timu, na veliko posvecanje
pozornosti odnosom znotraj tima ter blagodejni vpliv osebe na druge z namenom
izogibanja in preprecevanja konfliktov. Verjetno si ta oseba prizadeva za sodelovanje vseh,
zna ob tezavah prisluhniti, se prilagajati in je posledicno v timu zelo priljubljena. Vcasih

lahko naleti na tezave z neodlo¢nostjo v kriticnih situacijah.

Visok rezultat pri vlogi izvajalca lahko pomeni, da je oseba dobra organizatorka, rada trdo
dela, se problemov loti zelo sistemati¢no, nanjo se ostali lahko zanesejo. Je zvesta svoji
organizaciji in nii spontana.

Nekoliko visok rezultat pri vlogi iskalca virov nakazuje na to, da bi oseba v novih
situacijah ali ob tezavah znala s poudarkom na enakovrednih odnosih vsakega clana
spodbuditi k prispevanju novih idej in resitev, sama pa bi jih verjetno dobro nadgradila.
Zaradi spretne komunikacije, ki je del te vloge, bi verjetno ob tezavah oseba M konflikte
znala dobro ublaziti, da bi se zavarovala pred morebitnimi hujSimi trenji in konflikti med

¢lani.

Malo tock ima oseba M pri vlogah kreativca in ocenjevalca. To verjetho pomeni, da oseba
v tim ne prispeva svojih novih, ustvarjalnih, kreativnih in inovativnih idej in da ji ne
ustreza samostojno delo. Svoje odloc¢itve vnaprej kriticno in temeljito ne pretehta, ne
presoja vseh dejavnikov problema ali odlo¢itve, zato bi verjetno potrebovala nekoga, ki ji

je nadrejen in preveri ideje, ki so jih prispevali ¢lani tima.
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46 Oseba$S

Pri osebi S so rezultati pokazali visoke vrednosti pri vlogah timskega sodelavca, tvorca in
snovalca/kreativca. Je torej tista, ki delovnemu timu daje oporo, se zavzema za
enakovredno sodelovanje vseh in preprecuje spore. Ker se dobro prilagaja razli¢nim
ljudem in situacijam in jim zna dobro prisluhniti, jim tako omogoci lazje sodelovanje.
Najverjetneje je oseba visoko motivirana. Zeli biti uspesna, posledi¢no pa daje obéutek
agresivne osebe z viskom energije. Rada spodbuja aktivnost, slovi pa po trmi in mo¢nih
Custvenih odzivih na neuspehe. Koristna je lahko pri delu pod pritiskom in pri nalogah, ki
potekajo prepocasi, saj spodbuja proces. Najbolj ji ustrezajo individualno delo in naloge, ki
zahtevajo ustvarjalnost in kreativen pristop. Ko je projekt v zastoju, lahko veliko prispeva
k tvorbi novih predlogov ali resitev.

Najnizje vrednosti toCk je oseba na testu prejela pri vlogi koordinatorja in specialista.
Verjetno se to povezuje z visokim Stevilom tock pri vlogi snovalca, saj raje dela
samostojno, zato tudi drugim tezko razdeljuje delovne naloge in ne daje poudarka njihovim
talentom. Nizke tocke pri vlogi specialista lahko nakazujejo na to, da Ceprav je oseba Ze
nekaj casa na tem delovnem mestu, verjetno nima dovolj priloZnosti za individualno delo
in v svoji strokovnosti posledi¢no ne napreduje.

Oseba S ima tudi visoko vrednost pri razdelku Bias, kar pa se nanasa na morebitno
neresni¢nost rezultatov, na naslanjanje k socialno zazelenim odgovorom ali pa gre za

neodlocnost pri odgovarjanju na vprasanja.
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4.7 Oseba U

Pri osebi U sta glede na rezultate najbolj izraziti vlogi specialista in izvajalca. To kaZze na
to, da je oseba ponosna na svoje tehni¢ne spretnosti, da stoji za svojim strokovnim znanjem
in je to zanjo klju¢nega pomena. Velikokrat se take osebe ne zanimajo za delo drugih in za
druge nasploh. To je lahko posledica tega, da je v podjetju ze od svojih srednjih najstniskih
let in ima v tej stroki veliko izkuSenj. Vendar pa mocna vloga specialista lahko povzroci,
da se kot vodja zaradi nezanimanja za delovni tim ne izkaze tako, kot bi se bilo za vodjo
potrebno. Glede na visoko Stevilo tock pri vlogi izvajalca bi lahko rekli, da je tej osebi pri
delu pomembna rutina, da je sistematicna, da opravi tudi naloge, ki so med ostalimi
nezazelene. Glede na visoko vrednost pri vlogi dovrSevalca in timskega sodelavca bi lahko
rekli, da bi v situacijah, ki so napete in ko zmanjkuje ¢asa, vkljucila vse ¢lane tima,
delovala pa bi zelo sistemati¢no in introvertirano. Velik del naloge bi zaradi nezaupanja
naredila sama, manjse naloge pa enakovredno razdelila med ostale ¢lane tima.

Pri vlogi snovalca oseba v rezultatih nima nobene tocke, kar namiguje na to, da naloge Se
vedno rada razdeli med ostale kljub ve¢inoma samostojnemu delu. V nalogo ne vkljuci
inovativnosti, ni ustvarjalen tip ¢loveka, tezje sprejme kritiko oz. pohvalo. Pri reSevanju
obseznih problemov ima ta oseba verjetno tezave pri tvorjenju novih predlogov in pri tem
vklju€uje druge, pri nadaljevanju reSevanja nalog pa ji je ljubse individualno delo, v okviru
katerega se opira na svoje strokovno znanje. Ker ima oseba nizek rezultat pri timski vlogi
koordinatorja, to potrjuje njene tezave pri pripravi in pooblas¢anju drugih za delovne
naloge, ne uposteva talentov drugih. Mirno resevanje problemov je zanjo velik izziv.
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4.8 Skupna interpretacija celotnega tima

V tem poglavju je analiza timskih vlog vseh zaposlenih zdruZzena in podaja odgovore na

predhodno postavljena raziskovalna vprasanja.
Katere timske vloge so zastopane s strani ¢lanov tima?

Glede na rezultate lahko razberemo, da ima vsak od testirancev ve¢ kot eno prevladujoco
timsko vlogo, posledicno je torej ve¢ razlicnih timskih vlog zastopanih s strani ve¢
udeleZencev. V obravnavanem delovnem timu so prisotne izrazitejSe timske vloge iskalca
virov, timskega sodelavca, snovalca, koordinatorja, dovrSevalca, specialista, tvorca in
izvajalca. Vsem zaposlenim je skupno, da je njihova dominantna vloga vloga timskega
sodelavca. V obravnavanem timu ni nikogar z izrazitejSo timsko vlogo ocenjevalca.
Omeniti moramo, da so rezultati nekaterih ¢lanov tima nekoliko nezanesljivi, saj imajo
vi§je Stevilo tock na lestvici Bias. Timske vloge, prikazane v rezultatih, ne odrazajo nujno
realne slike delovnega tima.

Koliko razlicnih timskih viog je prisotnih med njimi?

V obravnavanem timu je glede na rezultate prisotnih osem od devetih timskih vlog. To
pomeni, da je pestrost timskih vlog zelo velika. Glede na hipotezo o ravnovesju timskih
vlog lahko razberemo, da ima obravnavani tim dobre pogoje za u¢inkovito delovanje, saj je
znotraj njega prisotna vecina timskih vlog. Moramo pa poudariti, da ima na delovni tim
velik vpliv dejstvo, da je v njem prisotnih veliko vlog timskih sodelavcev. To pomeni, da
ima za vse ¢lane tima timski duh velik pomen, so pretezno ekstravertno usmerjeni, hitro se
odzivajo na situacije in ljudi. To je dobra lastnost, saj njihovo delo temelji na socialni
interakciji z velikim Stevilom najrazli¢nejsih ljudi. Slaba stran tega je, da se lahko pojavi
zmeda zaradi neodlo€enosti vseh v trenutkih napetosti (npr. ob intenzivni strezbi velike
skupine ljudi), prav tako pa so zaradi prevladujoce vloge timskega sodelavca konflikti ne
reSujejo sproti, saj jih zaposleni Zelijo zaobiti. Prav tako ne smemo zanemariti dejstva, da v
obravnavanem timu ni nikogar s prevladujoco timsko vlogo ocenjevalca. To pomeni, da v
timu ni €lana, ki bi zanemaril Custva in se posvetil presoji moznosti pred odlocanjem ter z

vecjo mero kriti¢nosti analiziral predloge ostalih.

Kako timske vloge in njihova pestrost vplivajo na resevanje konfliktov v proucevanem
timu?

Glede na prevladujoco vlogo timskega sodelavca se verjetno zaposleni skuSajo izogniti
sporom in si prisluhniti, ¢e je to le mogocCe. S tem drug drugemu omogocajo lazje
sodelovanje. Vendar pa je v timu prisoten tudi tvorec, ki je lahko v napetih trenutkih
nagnjen k provokaciji, razdrazljivosti in je nepotrpeZzljiv ter lahko razbije mirno vzdu§je v
skupini. Glede na prisotnost timske vloge koordinatorja bi lahko sklepali, da v konfliktnih
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situacijah lahko tezi k temu, da konflikt resi mirno, razdeli naloge med c¢lane glede na
njihove sposobnosti in jih pri tem nadzira. Konflikt pa lahko nastane, ko koordinatorja
presezejo interesi treh dovrSevalcev. Ti se nagibajo k temu, da ve€ino nalog opravijo sami
in se posvecajo podrobnostim. Glede na prevladujoco vlogo strokovnjaka pri vodji tima
lahko sklepamo, da se reSevanju konflikta in odnosom ne posveca v veliki meri, zato imajo
vodilno vlogo v reSevanju konfliktov predvsem osebe s timsko vlogo koordinatorja in
dovrsevalcev.

Kako timske viloge clanov v timu vplivajo na izvrsevanje njihovih delovnih nalog (Se
posebej tistih, ki se izvajajo pod pritiskom)?

Nacin izvrSevanje delovnih nalog je lahko zelo razli¢en glede na to, kateri zaposleni delo
opravljajo v skupni izmeni. Nac¢eloma je v izmeni vedno en natakar in en kuhar, ob strezbi
vecjih druzb pa oba kuharja in dva natakarja. V vsakem primeru bi zaposleni tezili k
ohranjanju dobrih odnosov skozi celoten postopek priprave hrane in strezbe. Obe kuharici
(oseba I in oseba J) imata izraziteje izrazeno timsko vlogo dovrSevalca. To pomeni, da sta
obe nagnjeni k perfekcionizmu in imata dober obCutek za podrobnosti. Verjetno si delo
brez tezav razporedita, saj sta obe v gostiS¢u X zaposleni leto in pol, se Ze poznata in vesta,
da so jima pri delu pomembne enake stvari. Obcutek za podrobnosti pa najverjetneje pri
intenzivni strezbi velike skupine Zelita doseci tudi pri natakaricah, kar lahko privede do
konfliktov, Se posebej, e je z njima v izmeni oseba S, pri kateri prevladuje timska vlioga
snovalca, za katero je znacilno, da tezi k ¢im bolj samostojnemu delu in se ne posveca
podrobnostim. Dodati je treba, da je ena od rezervnih vlog osebe S tudi tvorec, kar lahko
pomeni, da je v napetih trenutkih ta oseba nepotrpezljiva in zeli prevzeti vodenje naloge. K
temu lahko pripomore tudi to, da se zanasa na svoje izkuSnje pri delu v gostis¢u X.
Oddelek kuhinje bi verjetno ob strezbi velike skupine brez tezav lahko sodeloval z osebami
M, N in A, katerih prevladujoca timska vloga je izvajalec. So zanesljive, brez tezav
opravijo manj zazelene naloge in delo opravljajo sistematicno z uporabo svojih
organizacijskih sposobnosti. Oseba N bi verjetno zaradi prevlade timske vloge
koordinatorja tudi jasno postavila lo¢nico med delovnimi nalogami in tako tezila k ¢im
boljsi izpeljavi. Pri zahtevnejSih strezbah bi se torej timske vloge kuharjev in natakarjev
dobro dopolnjevale, pri cemer je potrebno razmisliti o usklajevanju natakarjev.

Kaksno vlogo in nacin dela ima glede na rezultate vodja tima?

NajustreznejSa timska vloga vodje tima je seveda vloga vodstvenega tipa, torej vloga
koordinatorja ali vloga tvorca. Zanimivo je to, da nobene od nastetih vlog pri osebi U niso
izrazene. To lahko nakazuje na morebitne teZave pri vodenju tima. V najvecji meri sta pri
vodji tima izrazeni vlogi strokovnjaka in izvajalca. Razumljivo je, da se oseba U zanasa na
svoje strokovno in tehni¢no znanje in ga postavlja v ospredje, saj je v obravnavani

organizaciji vkljuena Ze od mladostniskih let in ima z delom in s strankami veliko
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izkuSenj. Slabost timskih vlog, ki ne sovpadajo z njegovo funkcionalno vlogo, se nanasa
predvsem na pomanjkanje zanimanja za medosebne odnose. Z vlogo izvajalca se oseba
kaze kot zanesljiva, predana svoji organizaciji, sistematicna in organizirana pri
izpolnjevanju delovnih nalog. Vendar pa se tezave in trenja lahko pojavijo zaradi njene
neprilagodljivosti in neodzivnosti na novosti in spremembe, izrazene s strani delovnega
tima.

Kako bi lahko organizirali delov timu, da bi bili delovna ucinkovitost in zadovoljstvo

zaposlenih ¢im vecja?

Pri delu je za boljSo ucinkovitost tima dobro upostevati timske vloge in na podlagi teh v
izmene izbirati zaposlene z razli¢nimi vlogami. Naceloma bi lahko katerokoli izmed oseb I
in J v izmeni zdruZili z osebami N, A in M, saj bi se njihove timske vloge ze zaradi zgoraj
omenjenih razlogov dobro ujemale. Osebi S in U se ne ujemata, saj je oseba S glede na
timsko vlogo snovalca kreativna, inovativna in iznajdljiva, kar pomeni, da bi svoje ideje
najverjetneje zelela tudi uveljaviti. To pa bi najverjetneje zavirala narava strokovnjaka pri
osebi U, ki poudarja svoje znanje in strokovnost ter se manj zanima za druge in njihovo
delo. Upostevati moramo tudi to, da je rezervna vloga osebe S vodstvena vloga tvorca, ki
pa se ne bi dobro ujemala s potrebo po dominantnosti v konfliktih pri vlogi strokovnjaka
osebe U. Glede na prevladujoco vlogo snovalca bi se oseba S izmed oseb v kuhinji bolje
ujemala z osebo I. Glede na nizko oceno pri vlogi iskalca virov pa bi svoje ideje,

kreativnost in zamisli teZje zdruzevala z osebo J.

Glede na to, da vsem v timu zaradi izrazito prisotne vloge timskega sodelavca veliko
pomenijo odnosi in razumevanje ter spodbujanje drug drugega, bi na uspeSnost in
zadovoljstvo pri delu najve¢ lahko vplivali z raznimi nacini povezovanja zaposlenih, npr. z
ve¢ neformalnimi priloznostmi za druzenje. Dovolj bi bile verjetno Ze eno- ali dvourne
aktivnosti in druzenje vsakih nekaj mesecev. Poleg tega bi bilo dobro opredeliti poseben
termin, v katerem bi vsak od zaposlenih izrazil morebitna nestrinjanja z delom ali
delovnimi nalogami. Tako bi se lahko izognili marsikateremu konfliktu. Pomembno je, da
se izraZzanju mnenj na tak nacin ne bi izognili, tim bi napredoval, konflikte pa bi reSevali
konstruktivno.
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5 SKLEPI

Skozi celoten opis izpeljane raziskave lahko izlus¢imo ve¢ pomembnih ugotovitev,

navezujoCih se na timske vloge zaposlenih v gostiscu X.

V obravnavanem delovnem timu je prisotnih 8 od 9 timskih vlog, kar pomeni, da je
struktura vlog zelo pestra. Iz tega sledi, da ima delovni tim dobre pogoje za uspesnost.
Timska vloga timskega sodelavca izrazito izstopa, saj je dominantno izrazena pri vecini
zaposlenih. To pomeni, da so vecini zaposlenih v veliki meri pomembni medosebni odnosi
in vzdrzevanje dobrega vzdusja s ¢im manj konflikti. Konfliktom se ve€ina zaposlenih raje
izogne, kot pa jih reSuje. V timu ni prisotne vloge ocenjevalca, ki bi tezil k poglobljenemu

razmisleku in presojanju odlocitev ter predlogov ostalih.

IzvrSevanje delovnih nalog delovnega tima temelji predvsem na tem, katero funkcionalno
vlogo ima vsak od zaposlenih dodeljeno in kako dobro se posamezniki ujemajo glede na
delovne naloge. Pri zaposlenih v kuhinji s tem naceloma ni tezav, saj je pri obeh v ospredju
vloga dovrSevalca, kar pomeni, da obe stremita k podrobnostim in perfekcionizmu. Vloge
natakarjev bi se v primeru skupinskega dela dobro dopolnjevale, vprasljiva je le
kombinacija osebe S z ostalimi, saj je zaradi timske vloge snovalca nagnjena k

razdraZzljivosti, nepotrpezljivosti in prevzemanju vodstva pri izvrSevanju nalog.

Vodja tima ima dominantno zastopani vlogi izvajalca in strokovnjaka, ki pa ne spadata
med vodstvene vloge. To lahko nakazuje na morebitne tezave pri vodenju tima. Vodja torej
rad delo opravlja sistemati¢no in organizirano, poudarek namenja predvsem svoji
strokovnosti in se nekoliko manj posveca medosebnim odnosom znotraj tima. Lahko je
tudi manj prilagodljiv in ni dovolj odprt za predloge in ideje ostalih. Zaradi manjSe
zainteresiranosti vodje za medosebne odnose in interese ostalih bi za boljSe delovanje tima
bilo koristno vpeljati redne sestanke ali anonimen sistem izraZzanja mnenj, dvomov in
neprijetnih obCutkov zaposlenih. Skrbi in nestrinjanja se pri zaposlenih tako ne bi kopic¢ili,
morebitne konflikte bi lahko reSevali sproti in konstruktivno. Za izboljSanje medosebnih
odnosov in delovne klime bi lahko zaposleni ali vodja veckrat organizirali kratko

neformalno druZenje.

Pomanjkljivosti raziskave znotraj te zaklju¢ne naloge se kaZejo predvsem pri zanesljivosti
in veljavnosti rezultatov. K temu pripomore ze samo dejstvo, da zaradi okoliS¢in zaposleni
niso bili testirani v eni skupini. Druga tezava se kaze v visoki nagnjenosti k socialno
zazelenim odgovorom, kar prikazuje lestvica Bias. Seveda poleg socialne zazelenosti lahko
temu botrujejo razliéni vzroki, vendar ne moremo vedeti, kateri so pravilni. Da bi se temu
1zognili, bi bilo dobro nacin pridobivanja rezultatov zdruZiti s katerim od drugih nacinov.

Glede na tematiko in zajet vzorec je ta zaklju¢na naloga lahko dobro izhodisce za nadaljnje

raziskave, ki bi povecale zanesljivost in veljavnost te naloge ali razSirile ugotovitve in
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dognanja na podro¢ju delovanja timov. Ena izmed moznih dopolnitev je predvsem
pridobivanje rezultatov z v raziskavi omenjenim Belbinovim instrumentom, torej OAT. Na
podlagi tega bi na enakem vzorcu pridobili rezultate timskih vlog prek opazovanj
zaposlenih med seboj. Te rezultate bi bilo koristno primerjati z dosedanjimi in tako hkrati
ugotavljati, kako sta testa po preverjanju timskih vlog kompatibilna. Druga dopolnitev k
opravljeni raziskavi bi lahko bili vprasalniki ali intervjuji z zaposlenimi o njihovem delu,
delovnih pogojih in medosebnih odnosih na delovnem mestu. Prek tega bi lahko preverjali
usklajenost odgovorov bolj subjektivne narave in jih uporabili v analizi skupaj z
dosedanjimi ugotovitvami. Predvsem zanimivo pa bi bilo opraviti intervju z vodjo tima, Ki
bi se navezoval na to, kako se vidi v luci vodje glede na to, katere timske vloge so pri njem
dominantno zastopane, kako to usklajuje s svojo vlogo, ali se za izboljSavo nacina vodenja

posluzuje posebnih strategij itd.
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