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1 Uvod

Clovek se Ze od nekdaj loteva $tevilnih najrazli¢nejsih
nalog. Sprva je bilo njegovo delo usmerjeno v preZivetje,
pozneje pa njegovo kakovost in razvoj. Z razvojem so
naloge postale vse bolj kompleksne in postavljeni cilji vse
vigji. Cele vrste nalog posameznik ni ve¢ zmogel opraviti
sam ali biti pri tem dovolj u¢inkovit. Ljudje so se za
izvedbo nalog zaceli povezovati v skupine (angl. group).
Skupino sestavljajo ljudje — ¢lani skupine, ki jih povezuje
skupna naloga in/ali cilj. Da bo skupina cilj dosegla, je
potrebna usklajenost med ¢lani in delovanje mora biti
usmerjeno v namensko doseganije ciljev. Clani se morajo
s svojo vlogo oblikovani skupini in njenemu delovanju
prilagoditi, da skupina doseze vedji ucinek kot zgolj
seStevek nepovezanih prizadevan,;.

Z razvojem ljudje vse ve¢ sodelujejo v skupinah.
Te rastejo tako po stevilu kot razli¢nosti. Njihovi cilji in
sestava so razli¢ni. Govorimo o zvrsteh skupin. Posamezni
avtorji celo menijo, da se poleg skupin pojavljajo druge
oblike zdruzevanja, ki so kakovostno razli¢ne. Menijo, da
se ob skupinah pojavljajo timi (angl. team) ali ekipe.

Oba pojma, skupina in tim, sta v sodobni teoriji in
praksi pogosto uporabljena. Vcasih ju nekateri razumejo
celo kot sopomenki, spet drugi ju lo¢ujejo kot dva povsem
razlicna pojava. Tretji spet menijo, da so timi posebna
zvrst skupin.

Namen mojega razmisljanja je ugotoviti in utemeljiti
najbolj ustrezno razumevanje skupin in timov ter njihovih
zvrsti. Enotno razumevanje daje vrsto prednosti zlasti v
preucevanju, razpravljanju in komuniciranju nasploh. Cilj
razmisljanja sta dolocitev vsebine obravnavanih pojavov
in dolocitev zvrsti skupin (in timov). To bom izvedla na
podlagi vsebinskih opredelitev in razvrstitev razli¢nih
avtorjev, s poudarkom predvsem na vidiku razlikovanja
med skupino in timom. PoskuSala bom odgovoriti na
vprasanje, ali gre resni¢no za vsebinsko razli¢na pojma
ali so razlike le v posameznih znacilnostih.

2 Znacilnosti skupin in timov

Skupino po mnenju avtorjev Bowditcha in Buona (1997)
sestavljata dva ali vec ¢lanov, ki se zavedajo eden drugega
in s svojim delom vplivajo na doseganje skupnega cilja.
Njihovo delo je tako usmerjeno v dolo¢eno nalogo. Lahko
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pa druzenje poteka le v smeri druzabnega ali prijateljskega
odnosa. Tim pojmujeta kot prepoznavno skupino
ljudi, ki medsebojno sodelujejo (dinami¢no, soodvisno,
prilagodljivo) ter delujejo v smeri k postavljenemu in
Zelenemu skupnemu cilju, pri ¢emer mora vsak ¢lan
izvesti specificno nalogo in opraviti doloceno vlogo ali
funkcijo (Bowditch in Buono, 1997). Na temelju obeh
opredelitev le tezko lo¢imo skupino in tim, saj gre v obeh
primerih za dva ali ve¢ ¢lanov in za doseganje skupnega
cilja.

Avtorja menita, da je temeljna razlika med skupino
in timom v vodji in dosezku. Pri skupinah je vodja
vedno en sam z jasno usmeritvijo, medtem ko se pri
timih ta vloga med ¢lani lahko izmenjuje. Pri skupinah
je znacilno, da so dosezki priznani posameznikom, ki so
zanje tudi nagrajeni, medtem kot se pri timih poudarja
dosezek celotnega tima (Bowditch in Buono, 1997). Lahko
razumemo, da je v timu delo ¢lanov bolj prepleteno, da
si medsebojno pomagajo (vprasanje je, ali strokovno ali le
moralno) in je tezko ugotoviti delez posameznika.

Nekateri avtorji locujejo med odbori (angl.
committee), skupinami in timi. Znacilnosti posameznih
oblik je povzel Grigsby (2008) in so prikazane v tabeli 1.

Nedvomno so si odbori in skupine bolj podobni v
svojih lastnostih kot pa timi. Lahko bi rekli, da so odbori
posebna vrsta skupin, ki jo sestavljajo ¢lani s posameznih
podrodij dela.

Minztberg (1979) razlikuje med (delovno) skupino
(angl. task force), (stalnimi) odbori in (ad hoc) timi.
Delovne skupine se oblikujejo za izvedbo enkratne
naloge, ki po izvedbi razpade. Stalne odbore razume
kot stalne medoddel¢ne skupine, katerih ¢lani se redno
srecujejo in razpravljajo o odprtih vprasanjih. Kot tretjo
omenja adhokracijo, ki najmanj uposteva klasi¢na
nacela ravnateljevanja in jo razume kot zacasno. V timu
sta informacijski tok in tok odlocanja zelo prozna in
neformalna, njuna znacilnost pa je, da podpira in uvaja
novosti. Znanje je pogoj za vkljucitev v tim. V timu so
vsi ¢lani enakovredni, saj so vsi strokovnjaki na svojih
podrodjih. Omenimo, da Mintzberg kot vecina starejSih
avtorjev razume time kot enkratne, medtem ko jih mlajsi
oznacujejo za trajnejSe oblike povezovanja.

Thompson in McHugh (2005) skupino oznacujeta
kot nabor ali koalicijo ljudi, ki pomembno vplivajo na
uresniCevanje skupnih ciljev ter ki imajo ¢ut za sprejete
standarde, vrednote in istovetenje. Za time pa zanimivo
menita, da nadomescajo posameznike kot ¢lane zdruzbe,
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Tabela 1: Znacilnosti odborov, skupin in timov
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Znacilnost Odbori Skupine Timi
Clani neodvisni neodvisni soodvisni
Sestava reprezentativna strokovv.njakl na dolocenem skupek veséin in razgledanosti
podrocju

Vodja dolocen ali izvoljen dodeljen porazdeljeno / izmenicno
vodenje

Odnos do konfliktov | odziven (ko Ze nastanejo) odziven (ko Ze nastanejo) vnaprejsen / ne presenecajo

Odlocanje glasovanje glasovanje/ soglasje soglasje

. ob sprejemanju formalne kompleksne naloge zahtevajo vec ciljev zahteva kolektivni
Uporaba v praksi <. . :
odlocitve strokovno znanje pristop

Vir: Grigsby, 2008.

saj se (projektni) timi (in ne le posamezniki) vse pogosteje
pojavljajo kot temeljni sestavni del zdruzbe. K temu Se
dodajata, da skupine in timi v splosnem razvijejo enako
raven razlocevanja in sodelovanja. Razlikujeta se le v
stopnji nadzora, ki je pri skupini zelo visoka, pri timskem
sodelovanju pa ob¢utno nizja. Pri ukazovalnih skupinah
(mislita na odbore, ki jih sestavljajo vodilni zaposleni)
pa je ta zelo nizka ali je celo ni (Thompson in McHugh,
2005).

Schermerhorn, Hunt, in Osborn (2005) skupino
razumejo kot prejsnji avtorji; tim pa kot skupino ljudi z
dopolnjujocimi se ves¢inami, ki tvorno sodelujejo, da bi
dosegli cilj, za katerega so skupinsko odgovorni.

Skupina ima dolocenega in v dosego cilja
usmerjenega vodjo; ¢lani so individualno odgovorni in
jasno je prizadevanje za izvajanje u¢inkovitih sestankov.
V timu pa vodja z drugimi ¢lani deli vodstveno vlogo,
¢utita se tako individualna kot skupinska odgovornost
in pri reSevanju problemov se spodbujajo odprte razprave
(Dubrin, 2002). Temu mnenju, ki ne nasprotuje mnenju
prej omenjenih avtorjev, se pridruzujeta tudi Nelson in
Quick (2003), ki obenem dodajata, da je vsak tim skupina,
vsaka skupina pa ni tim. S tem nakazujeta, da bi tim
lahko steli kot zvrst skupin.

Mozina (2002) opredeli skupino kot dva ali ve¢
posameznikov, ki se srecujejo zaradi pomembnih zadev.
Tim pa razume kot skupino, za katero je znacilno, da
njeni ¢lani sodelujejo pri odlocanju in si pomagajo pri

uresniCevanju ciljev. Mozinovi definiciji skupine in
tima se pridruzuje tudi Lipicnik (1998), ki razliko med
omenjenima pojmoma in pojavoma vidi predvsem v tem,
da so med posameznimi ¢lani skupine stkane medsebojne
vezi, ki jih pri skupinah ni, zaradi ¢esar vsaka skupina ni
tim, vsak tim pa je tudi skupina, kar se ujema z mnenjem
Nelsona in Quicka ter Mozine.

Rozman in Stare (2008), gledano le z vidika projekta,
menita, da skupino sestavljajo predstavniki razlicnih
oddelkov, ki neposredno sodelujejo v skupini, vendar le
z vidika njihovega oddelka; taksna skupina je praviloma
zacasna. Kadar je poudarjena odgovornost skupine
kot celote in ne posameznih ¢lanov samo za njihov del
delovnih nalog, pa govorita o timih ali ekipah. Ti so
praviloma stalni, saj se neprestano ukvarjajo z raznimi
podobnimi, ponavljajo¢imi se projekti.

Znacilne razlike med delovnimi skupinami in
ekipami ali timi, ki so prikazane v tabeli 2, predstavlja
Mihel¢ic.

Pri timskem delu naj bi zaradi sodelovanja,
izmenjave znanja in izkusenj ter medsebojno spodbujene
ustvarjalnosti izid tima presegel sestevek tistega, kar bi
dosegli posamezni ¢lani. Pri skupinskem delu pa vsak ¢lan
skupine lahko dokaj samostojno opravi svoj del naloge,
med njimi ni treba veliko komuniciranja in je kon¢ni izid
skupine le sestevek dela posameznikov (Zupan, Kase,
2003). Medtem ko se z lastnostmi povsem strinjamo, pa
vseeno menimo, da so tudi ¢lani skupin toliko povezani,

Tabela 2: Znacilne razlike med delovnimi skupinami in ekipami ali timi

Delovna skupina

Ekipa ali tim

Vloga vodenja je porazdeljena med vec nosilcev.

Namen delovanja skupine je isti, kot je SirSe opredeljeno
poslanstvo zdruzbe.

Obstaja poseben namen ekipe, ki ga ekipa samostojno
sprejme.

Spodbujanje odprtih razprav in Zivahni sestanki, namenjeni
reSevanju problemov.

Meri svojo uspesnost posredno preko vpliva na druge (npr.
vrednostno izrazeni ucinki poslovanja).

Meri svojo delovanje neposredno z oceno skupnih delovnih
ucinkov.

Razpravlja, doloCa in prenasa naloge.

Razpravlja, odloCa in skupaj opravlja stvarne naloge.

Vir: Mihelcic, 2003.

stevilka 2, letnik 1, oktober 2009

31

Izzivi managementu: www.sam-d.si



da prihaja do sinergij, saj bi bila sicer ustanovitev skupin
nesmiselna. Glede na poznane znacilnosti timov in
skupin menimo, da je za time znacilno manjse Stevilo
¢lanov, vedje Stevilo pa za skupine, pri ¢emer je osebni
stik med ¢lani manj pogost.

Na osnovi povzetih opredelitev nekaterih izbranih
avtorjev, v katerih smo predvsem iskali razlike v
lastnostih  timov in skupin, ugotavljam, da avtorji
razmeroma podobno opredeljujejo skupino in tim z
navajanjem povezanih ¢lanov in ciljev. Zatem pa navajajo
razlike v njihovih lastnostih, ki se kazejo zlasti v vlogi
vodje, medsebojnem vplivanju in sodelovanju ¢lanov,
posredno tudi v bolj ustvarjalnem delovanju timov in
bolj ucinkovitem delovanju skupin. Naj dodamo, da
je verjetno kljuc¢na razlika tudi v sestavi ¢lanov, ki je
v primeru timov veliko bolj raznovrstna. Podobnost
opredelitev in navajanje razli¢nosti bolj kazeta na to, da
gre pri skupinah in timih za kakovostno enako zdruzbo
in za dve zvrsti teh zdruzb. Zato si zdaj poglejmo Se
mnenja avtorjev o ¢lenitvi skupin in timov med seboj in
Se v njihovem okviru.

3 Zvrsti skupin in timov

Skupine na osnovi razli¢nih sodil Bowditch in Bouno
(1997) delita na:
a. primarne, ki so usmerjene k medosebnim odnosom
z najblizjimi (druzina, najboljsi prijatelji), in
sekundarne, ki so usmerjene k doloceni nalogi ali
cilju (delovne skupine, javne interesne skupine);
formalne, ki imajo uveljavljene cilje in so izrecno
oblikovane kot del zdruzbe (delovne skupine,
oddelki, projektni timi), in neformalne, ki se pojavijo
v daljSem casovnem obdobju v odnosu med ¢lani, ki
jih zdruzujejo implicitni cilji;
c. homogene, katerih clani imajo skupne osebne
(stalisca, vrednote, cilje) in demografske (izobrazba,

Slika 1: Zvrsti (delovnih) skupin
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starost, spol) lastnosti, in heterogene, ki se glede

na omenjene lastnosti clanov razlikujejo; zgodi

pa se lahko, da je skupina glede na skupino sodil
heterogena, z vidika druge skupine lastnosti pa
homogena;

interaktivne ali odzivajoce se, v katerih so udelezenci

neposredno vkljuceni v izmenjave z drugimi, in

nominalne, v kateri ¢lani le posredno sodelujejo z

drugimi, obi¢ajno v navezi s tretjo stranjo;

e. stalne, za katere se pricakuje, da bodo obstajale
in sodelovale pri razlicnih nalogah ali reSevanju
problemov (razvojni timi), in zacasne, ki so
oblikovane ob pojavu dolo¢enega problema ali naloge
in pricakuje se, da bo skupina razpadla ob koncu
te naloge, ki je bila razlog za njihovo oblikovanje
(delovne skupine, medfunkcijske skupine).

Zanimivo je, da avtorja Clenita predvsem skupine.
Pri tem pa time omenjata kot gleda na posamezna sodila
znacilne skupine.

Glede na obstoj posameznih zvrsti skupin
Schermerhorn, Hunt, in Osborn (2005) locujejo med
stalnimi, v katere uvrS¢ajo oddelke (npr. oddelek trznih
raziskav), poslovne enote (npr. poslovna enota potrosnih
proizvodov) in time (npr. tim montaZe proizvoda), ter
zacasnimi, ki so oblikovane za razresitev dolocenega
problema ali za izvedbo dolocene naloge in v katere
uvrscajo odbore, delovne skupine in projektne time, ki
imajo Se posebej natan¢no opredeljen casovni okvir. Po
njihovi opredelitvi so timi zvrst stalnih, projektni timi pa
zvrst zaCasnih skupin.

George in Jones (1996) opozarjata na razlicne
zvrsti skupin v zdruzbi (slika 1), od katerih ima vsaka
pomembno vlogo pri doseganju u¢inkovitosti.

Formalne skupine oblikujejo ravnatelji z namenom
doseganja zastavljenih ciljev, medtem ko se v neformalne
posamezniki vkljucijo iz osebnih razlogov. Tako formalne
kot neformalne skupine pa avtorja ¢lenita napre;j.

DELOVNA SKUPINA

/

FORMALNA DELOVNA
SKUPINA

NEFORMALNA

DELOVNA SKUPINA /

Ukazovalne skupine
7/

—

Delovne skupine J<_

-
Z v

Samo-uravnavajoci
timi

Timi

Vir: George in Jones, 1996.
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Kot je iz omenjenih navajanj avtorjev vidno, time
razumejo kot posebno zvrst skupine. Obenem pa skupine
in time clenjjo po razlicnih sodilih naprej. Spet drugi
avtorji, ki jih bomo navedli, skupine in time lo¢ijo kot dve
enakovredna pojava. Time podrobneje delijo po vrstah.

Tako Dubrin (2002) razlikuje med naslednjimi
(delovnimi) timi: samouravnavajo¢imi (angl. self-
managed), interdisciplinarnimi oz. medfunkcijskimi,

Razmisljanje

ravnateljskimi, afinitetnimi, (sestavljajo jih clani iz iste
ali podobnih strok) in virtualnimi timi.

Naj omenim Se razvrstitev timov, ki je prikazana v
tabeli 3 (Sweeney, McFarlin, 2002). Skupno timom je, da
imajo porazdeljeno vodenje, skupinsko odgovornost,
kooperativnost, svoje poslanstvo, ob katerem resevanje
problemov postane nacin Zivljenja.

Tabela 3: Znacilnost $tirih vrst timov

oddelka

-dnevna sreCanja

razlinih funkcij

Znatilnosti Posvetovalni Samouravnavajoci (self- | Medfunkcijski Virtualni
(angl. advisory, quality) managed) (angl. cross-functional) (angl. virtual)
Stopnja avtoritete nizka srednja / visoka srednja / visoka nizka / srednja
Clanstvo prostovoljno dodeljeno izbranim prostgvoljno n prostgvoljno n
dodeljeno dodeljeno
majhen tim, 10 majhen tim; ~ . .
Velikost zaposlenih iz istega 5-20 zaposlenih 15-20 zaposlenih iz zélo velik tim-geograf.

loceni

Poudarek / osredinjenje

operacije na nizji
stopnji

veC poudarkov /
osredinjenj

posamezni / projektni
Zarisce

veé poudarkov / Zarisé

0dnos do organizacijske

integracija v trenutno

integracija v trenutno

strukture vzporedno strukturo vzporedno strukturo
Dolocitev datumov . : .
- ponavadi ne sproti da razlicno
konéanja
Stoprja Ypletenosu visoka nizka nizka srednja
ravnateljev
Nadzor sredstev nizka visoka visoka srednja
Kdo doloGi poslanstvo ravnateljstvo tim ravnateljstvo ali tim ravnateljstvo ali tim

Vir: Sweeney in McFarlin, 2002.

Vse bolj pa se med seboj locujejo tudi timi, kar nam
prikazuje slika 2. Time, ki reSujejo probleme (angl.
problem solving teams), sestavlja 5 do 12 zaposlenih
iz istega oddelka, ki se tedensko srecajo za nekaj ur
in razpravljgjo o nacinih izboljSevanja kakovosti,
ucinkovitosti in delovnem okolju. Samouravnavajoci
timi (angl. self-managed teams) so skupine od 10 do
15 ljudi, ki od nadrejenega skupinsko prevzamejo
Stevilne odgovornosti. Medfunkcijske time (angl. cross-
functional teams) sestavljajo zaposleni z iste hierarhic¢ne
ravni, a z razliénih delovnih podrocij, ki se povezejo z

Slika 2: Vrste timov

namenom dokoncati specificno nalogo. V danasnjem
asu pa so posebej v vzponu virtualni timi (angl. virtual
teams), ki s pomocjo racunalniske tehnologije povezujejo
fizi¢no oddaljene ¢lane (Robbins in Judge, 2007).
Schermerhorn, Hunt in Osborn (2005) locujejo med
timi, ki dajejo priporocila, timi, ki vodijo aktivnosti, in
timi, ki dolocene izide razvijajo, ali med timi, ki resujejo
probleme, timi, ki so sestavljeni iz ljudi z razli¢nimi
funkcijami, virtualnimi timi in »samouravnavajocimi«
(angl. self-managed) timi, pooblas¢enimi, da odlocajo o
nacrtovanju, izvedbi in ocenjevanju njihovega dela.

O YO 7 O» <0
p”™

o g 4db
Timi, ki Samo - Med-funkcijski Virtualni timi
resujejo uravnavajoci timi

probleme timi

Vir: Robbins in Judge, 2007.
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Sklep

Ljudje se povezujejo v najrazli¢nejse skupine, s katerimi
pogosto razumemo sestavne dele zdruzb. V taki obliki
lazje in hitreje dosezejo cilje. Videli smo, da z vidika
opredelitev bistva skupin in timov ni vedjih razlik.
Skupno jim je, da gre za povezano in ciljno usmerjeno
delovanje najmanj dveh ali vec oseb. So pa vecje razlike v
njihovih lastnostih. Zato menim, da ne gre za kakovostne
razlike, saj se zdruzbe od drugih razlikujejo predvsem
po svojih ciljih. Kar kaze na to, da je tim zvrst skupine,
ki se je razvila v danasnjem casu kot specifi¢na skupina,
kot posledica spremenjenih potreb po sodelovanju
ter kot odziv na vse vedjo zahtevano ustvarjalnost ter
kompleksnost reSitev. V okviru skupin lo¢imo razli¢ne
zvrsti. Tezava nastaja, ker v okviru skupin locujemo
skupine (v oZjem smislu) in time.

Skupine, ki niso timi, temeljijo na povezovanju
posameznikov, ki samostojno opravljajo zadano nalogo
pod jasno usmerjenim vodjem. Posameznikova nagrada
je odvisna od njegovega individualnega prispevka
h kon¢nemu izidu, ki je sestevek povezanih (zaradi
povezave ve¢ kot navaden seStevek) individualnih
prispevkov. Vseskozi je prisotna visoka stopnja nadzora.
Skupino (oddelek) pogosto tvorijo ljudje iz istega podrocja
s hierarhi¢no povezanostjo.

Timi so posebna zvrst skupine. Temeljijo na
vzajemnem sodelovanju vseh c¢lanov, ki prihajajo
z razliénih strokovnih podro¢ij, a so podvrzeni
skupinskemu dosezku - ki je hkrati osnovno sodilo pri
nagrajevanju. Vlogo vodje si ¢lani tima lahko izmenjujejo,
zaradi Cesar se stopnja nadzora ob¢utno zmanjsa.

Skupine najprej delimo na formalne in neformalne.
Formalne so opredeljene z dolo¢enim namenom, medtem
ko neformalne nastanejo nenamerno. Menim, da med
formalne skupine Stejemo tako »skupine« v oZjem
smislu in time. Skupine v oZjem smislu so ukazovalne
(npr. ravnateljstvo ali uprava podjetja, usmerjevalni
odbor projekta ipd), med katere bi Steli vecji del
odborov, delovne, med katere sodijo predvsem stalni
oddelki (istovrstni zaposleni, znan ravnalec, hierarhija,
ponavljajoce se rutinske dejavnosti) ter enkratne (angl.
task force: vodja, razli¢ni strokovnjaki, manj hierarhije,
enkratno delo).

Timi imajo lahko prepoznavnega vodjo ali pa se ta
vloga med clani izmenjuje. Glede na to lo¢imo vodene in
samouravnavajoce time. Praviloma so opredeljeni kot
trajnejSa oblika, za razliko od zacasnih skupin. Avtorji
omenjajo Se virtualne time, ki ne sodelujejo neposredno,
ampak prek sodobne informacijske tehnologije. Navajanje
problemskih timov prikazuje le cilj timov (in skupin),
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medtem ko navajanje medfunkcijskih timov po nasem
mnenju ni potrebno, saj so timi vedno sestavljeni iz
razli¢nih strokovnjakov.

Z razpravljanjem o vsebini obravnavanih pojmov
in njihovem poimenovanju prispevamo k jasnejSemu
razmejevanju med njimi in k njihovemu razumevanju.
Obenem pa se postavljajo nova vprasanja, saj sta
razvrsanje in zdruZevanje pojavov v zvrsti zaradi
raznolikosti pojavov vedno zahtevna in v doloceni meri
vprasljiva.
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