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ZAZNAVA VODIJ O POVEZANOSTI OSEBNOSTNIH
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Povzetek. Na podrocju psihologije dela so raziskovalci
namenili veliko pozornosti proucevanju osebnostnih last-
nosti v povezavi z delovno ucinkovitostjo. Clanek je sestau-
ni del obseznejse doktorske Studije in ga obravnavamo
kot pilotno raziskavo, s katero Zelimo osvetliti subjektivna
prepricanja vodij o povezanosti osebnostnih lastnosti z
osebno ucinkovitostjo in timsko uspesnostjo ter opisati raz-
liko med ugotovitvami te kvalitativne raziskave in kvanti-
tativnimi raziskavami ze izvedenih studij. Uporabili smo
kvalitativni nacin raziskovanja, s katerim na vzorcu 18
vodij skusamo poiskati odgovore na kljucna vprasanja z
metodo polstrukturiranih intervjujev. Pregled rezultatov
Je pokazal, da vodje najpogosteje izpostavljajo osebnostno
1048 lastnost sprejemljivosti kot pomemben dejavnik, ki vpli-
- va na osebno ucinkovitost in timsko uspesnost. Menijo,
da tudi osebnostne lastnosti odprtost, ekstravertnost in
vestnost vplivajo na preucevane konstrukte. V primerjavi s
kvantitativnimi raziskavami vodje veliko vecji pomen pri-
pisujejo sprejemljivosti kot ekstravertnosti in v manjsi meri
poudarjajo pomen nevroticizma. Pilotna studija je poka-
zala, da po mnenju vodij osebnostne lastnosti vplivajo na
osebno ucinkouvitost in tudi na timsko uspesnost.
Kljucni pojmi: subjektivna prepricanja, osebnostne last-
nosti, osebna ucinkovitost, timska uspesnost

Uvod

Povecati uc¢inkovitost organizacije je izziv, s katerim se ukvarjajo vodilne
osebe v vseh podjetjih, ne samo v Sloveniji, ampak tudi globalno. V praksi
se delovne organizacije ukvarjajo z vprasanjem, kako sestaviti kar najuspes-
nejse time in prepoznati najucinkovitejse posameznike. Praksa je pokazala,
da doslej uporabljane metode, kot so npr. Belbinove timske vloge, metode
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visoko ucinkovitih timov ali metode samoocenjevanja timov, ne odgovo-
rijo ustrezno na izzive, s katerimi se podjetja spoprijemajo danes. Clanek
s pomocjo kvalitativhe metode razis¢e, kako vodje povezujejo osebnostne
lastnosti s timsko uspesnostjo in osebno ucinkovitostjo, zato da bi pridobili
vpogled v osebnostne lastnosti, ki so v povezavi z uspesnostjo in ucinko-
vitostjo pomembne v praksi. V ¢lanku se opiramo na model velikih pet, ki
ima vse znacilnosti teorije osebnostnih potez (McCrae in Costa, 2000), teo-
rijo storilnostne motivacije (McClelland, 1953) in socialno kognitivne teorije
samoucinkovitosti (Bandura, 1977).

Osebnostne lastnosti

Osebnostne lastnosti so dokaj trajne znacilnosti, ki odrazajo posamezni-
kov nacin razmisljanja, obnasanje in obcutke. Navadno nanje vplivajo razvoj
posameznika, vrednote, izkusnje, navade, sposobnosti (Musek, 2005).

Pomembno je, da upostevamo vpliv osebnostnih lastnosti na vedenje
posameznika ne samo na individualni, ampak tudi na timski ravni. Zavedati
se moramo, da niso vse osebe primerne za vsa delovna mesta, zato je
pomembno, da prepoznavamo osebnostne lastnosti zaposlenih. Najbolj
znan model osebnostnih lastnosti je model velikih pet (McCrae in Costa,
2000), ki opredeljuje pet glavnih osebnostnih lastnosti: ekstravertnost (dru-
Zabnost, dominantnost, Zelja po medosebnih stikih), sprejemljivost (slede-
nje pravil, strinjanje in ustrezljivost), odprtost (kaze se v ustvarjalnosti, zelji
po novih izkusnjah, sprejemanju drugac¢nosti), vestnost (zanesljivost, vztraj-
nost in delavnost) in ¢ustvena stabilnost (samokontrola in nadzor custev).

Osebna ucinkovitost

Osebna ucinkovitost v kontekstu delovne organizacije vkljucuje vedenja
posameznikov, njihove naloge in dejavnosti, v katere so vkljuceni, in prispe-
vek posameznikov k organizacijskim ciljem in vedenju, ki vodijo k organiza-
cijski uc¢inkovitosti (Campbell idr.,1970, v: Borman, 2000).

Osebna ucinkovitost je pri zaposlenih pogosto zaznana kot obseg zado-
voljivega doseganja delovnih zahtev svojega delovnega mesta ali obseg nji-
hove individualne produktivnosti. Z u¢inkovitostjo naj bi bil povezan odnos
zaposlenih do organizacije in delovnega okolja, ki izvira iz organizacijske
kulture (Arthur, 1994; Donald idr., 2005, v: Kwantes in Blogarsky, 2007: 211).

V doktorski disertaciji (Milne, 2020) so analizirali osem vodij tehnolo-
skih podjetij, ki imajo izkusnje s spodbujanjem ucinkovitosti na delovhem
mestu. Identificirali so stiri dejavnike: medosebna komunikacija z zaposle-
nimi, s ¢imer preprecujemo napake pri interpretaciji, pragmaticni pristop
do moc¢nih in slabih podrocij zaposlenega, kar pomeni, da z izkusnjami
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prepoznamo mocna podrodja zaposlenih in ta spodbujamo, mentorstvo in
opolnomocenje zaposlenih, pri katerih gre za prenos prakti¢nih izkusenj
in znanja o delu organizacije na mlajse zaposlene. Zadnji od dejavnikov je
jasna hierarhija in organizacijske vrednot, kar je pomembno, ker s skupnimi
vrednotami in jasnim sistemom vsi vedo, kje je njihovo mesto v organizaciji
ter kaj morajo prispevati.

Povezava osebnostnih lastnosti z osebno ucinkovitostjo

Porast preucevanja osebnostnih lastnosti v povezavi z delovno ucinkovi-
tostjo je sprozila metaanaliti¢na Studija Schmitta, Goodinga, Noea in Kirscha
(1984: 420), ki je pokazala sibko pozitivho povezanost omenjenih koncep-
tov (= .20). Metaanaliza Sestih Studij je pokazala, da je osebnostna lastnost
vestnost najmocneje povezana z delovno ucinkovitostjo, pri ¢emer so ostale
lastnosti z njo Sibkeje povezane, nanje pa vplivajo tudi Stevilne druge lastno-
sti dela - predvsem delovne znacilnosti (Chamorro-Premuzic, 2011).

Druga osebnostna lastnost, ki se je izkazala kot pomembna pri napo-
vedovanju delovne ucinkovitosti, je nevroticizem. V splosnem so Studije
pokazale, da je Custvena stabilnost (nizka stopnja nevroticizma) povezana
z delovno ucinkovitostjo, pri ¢emer so taki posamezniki bolj samozavestni,
odporni in umirjeni, nasprotno pa so tisti, ki dosegajo visoke rezultate
na poddimenziji nevroticizem, bolj anksiozni in vzkipljivi (Chamorro-
Premuzic, 2011: 84). Z osebno ucinkovitostjo se pozitivnho povezujejo odpr-
tost, vestnost, ekstravertnost in sprejemljivost, nevroticizem pa se z osebno
ucinkovitostjo povezuje negativno (Pathak, 2015).

Timska uspesnost

Timsko uspesnost lahko opredelimo kot vrednotenje izidov timskega
delovanja glede na dolocen niz kriterijev (Salas idr., 2009: 41). Ce zdruzimo
opredelitve drugih avtorjev (Hackman, 1987; Adams, Simon in Ruiz, 2002;
Hackman, 1990, v: Ruiz in Adams, 2004), lahko timsko uspesnost opisemo
kot uspesnost delovanja tima in doseganja zastavljenih ciljev ter stopnjo
zadovoljstva in kakovosti medosebnih procesov znotraj tima. Poleg tega
mora tim za doseganje uspesnosti zagotavljati Se skupen cilj, jasno delitev
vlog in uc¢inkovito komunikacijo.

Povezanost osebnostnih lastnosti s timsko uspesnostjo
Osebnostna sestava tima naj bi imela velik vpliv na uspesnost tima prek

vkljucevanja ¢lanov v ucinkovito timsko delo in vkljuc¢evanja v tim (Bell,
2007: 608). Metaanaliticne raziskave (Barrick in Mount, 1991: 18) ugotavljajo,
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da imajo osebnostne lastnosti, merjene s petfaktorskim modelom, precej-
$njo uporabnost za napovedovanje, kako se ljudje vedejo in so uspesni na
delovnem mestu. Obstajajo dokazi, da so specificne osebnostne poteze
povezane z uspesnostjo pri nekaterih vrstah del. Na primer ekstravertnost
je pomembna za dela, pri katerih igrajo pomembno vlogo medosebne inte-
rakcije, odprtost pa je pomembna za dela, pri katerih igra pomembno vlogo
ucenje (Barrick in Mount, 1991: 18-19).

Razli¢ne raziskave (npr. Stiepelman, Rice, Vogel in Hall, 2019; Barrick
in Mount, 1991) ugotavljajo, da je visja stopnja ekstravertnosti povezana
s socialno kohezivnostjo (Van Vianen in De Dreu, 2001: 113), komunika-
cijo, vi§jo stopnjo socialne aktivnosti in timsko ucinkovitostjo. Prav tako je
ekstravertnost v timu povezana z uspesnostjo pri ustvarjalnih nalogah in
nalogah reSevanja problemov (Bouchard, 1969: 25). Kljub temu pa prevec
ekstravertnosti lahko prinese tudi negativne posledice, saj imajo lahko ¢lani
tima prevelik fokus na socialne vidike tima in premajhen fokus na nalogo
(Barry in Stewart, 1997: 75). Priporodljivo je, da so timi v ekstravertnosti
¢im bolj heterogeni, saj naj bi bilo to za delovanje tima najbolj ugodno in
koristno (Stipelman, Rice, Vogel in Hall, 2019). Glede na ugotovitve razis-
kav je vestnost kot osebnostna lastnost povezana s timsko uspesnostjo prek
sirokega razpona nalog in okolij. Osebnostna lastnost vestnosti se pozi-
tivho povezuje s timsko uspesnostjo (npr. Van Vianen in De Dreu, 2001;
Bell, 2007), pomembno pa napoveduje tudi ocene nadrejenih (Neuman in
Wright, 1999). Sprejemljivost kot osebnostna poteza je pomembna za sode-
lovanje v timu in timsko uspesnost (npr. Hough, 1992; Barrick idr. 1998;
Stevens in Campion, 1999). Predvsem pa je treba izpostaviti, da je spreje-
mljivost tista osebnostna lastnost, ki mo¢no napoveduje delo pri nalogah,
ki vkljucujejo sodelovanje in soodvisnost od sodelavcev. Po drugi strani pa
lahko visoka kohezivnost vodi k »skupinskemu razmisljanju«. Janis (1972)
navaja, da kadar so timi visoko kohezivni, so podvrzeni skupinskemu raz-
misljanju. Kadar pa naloge ne zahtevajo visoke stopnje socialne interak-
cije, sprejemljivost celo inhibira uspesnost v timih. Rezultati Stevilnih studij
nakazujejo na pozitiven odnos med Custveno stabilnostjo in timsko splosno
izvedbo (npr. Mount, Barrick in Stewart, 1998; Kichuk in Wiesner, 1997,
Van Vianen in De Dreu, 2001). Custvena stabilnost bi morala napovedovati
uspeh v timih, ne glede na tip timov (Driskell, Hogan in Salas, 1987). Vecina
raziskav kaze, da je ¢ustvena stabilnost pozitivho povezna s timsko uc¢inko-
vitostjo. Odprtost kot osebnostna poteza je povezana z uspesnostjo timov,
kadar ti opravljajo ustvarjalne naloge ali naloge pod negotovimi pogoji.
Nekaj raziskav torej podpira pomembnost odprtosti za ustvarjalne naloge in
tost manj pomembna ali celo zavira uspesnost resevanja, kadar so naloge po
naravi bolj rutinske (npr. Driskell idr., 1987).
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Na podlagi zgoraj navedenih ¢lankov in Ze izpeljanih kvantitativnih razis-
kav smo ugotovitve Zeleli utemeljiti ter razsiriti Se s kvalitativnimi naceli. V
literaturi se prav tako raziskovalci ne ukvarjajo z medsebojno povezano-
stjo vseh treh preucevanih konstruktov. Vecina ¢lankov je opravljena na
vzorcu studentske populacije, v nasem primeru pa gre za podatke iz real-
nega poslovnega okolja, na podlagi katerih bomo v nadaljevanju izpeljali
tudi aplikativne zakljucke. Rezultate pilotne raziskave smo nato nadgradili v
obseznejsi doktorski studiji s kvantitativnim in kvalitativnim raziskovanjem
vpliva osebnostnih lastnosti na osebno ucinkovitost in timsko uspesnost.

Postavili smo si dve raziskovalni vprasanji:

1. Katere osebnostne lastnosti po mnenju vodij vplivajo na osebno ucinko-
vitost?

2. Katere osebnostne lastnosti po mnenju vodij vplivajo na timsko uspes-
nost?

Metodologija raziskave in vzorec

V raziskavo smo vkljucili 18 vodij iz istega mednarodnega podjetja s
sedezem v Sloveniji. Starost udelezencev je med 30 in 55 let (M = 43,9 leta,
SD = 06,9 leta), od tega je bilo deset moskih, osem vodij je bilo Zensk. Vsi ude-
lezenci so imeli najmanj univerzitetno izobrazbo in vec¢ kot dve leti delov-
nih izkusenj na podrocju vodenja. Vodje so izbrani naklju¢no znotraj istega
podjetja in so imeli ve¢ kot osem let delovnih izkusenj. Raziskava je pote-
kala od septembra do novembra 2020.

Vse vodje smo pred izvedbo intervjujev kontaktirali in jim v podpis
poslali informirano privolitev k sodelovanju v raziskavi. Vsem vodjam
je bila pred izvedbo intervjuja obljubljena anonimnost, zato v ¢lanku ne
navajamo njihovih imen in priimkov, prav tako ne navajamo imen timov
ali podrocij, v katerih ti timi delujejo. V informirani privolitvi in tudi v kon-
taktu pred samim intervjujem smo jih obvestili, da proucujemo povezanost
med osebnostnimi lastnostmi, osebno ucinkovitostjo in timsko uspesnostjo.
Pred izvedbo intervjujev je bilo dogovorjeno in usklajeno, da zagotavljamo
anonimnost podjetja, zato znacilnosti in branza podjetja niso omenjene.
Intervijuji so trajali med 45 minut in eno uro, trije intervjuji so bili izvedeni v
zivo, ostali pa so potekali prek MS Teams zaradi epidemije virusa covid-19.
Vodje so na vprasanja odgovarjali mirno in iz svojih lastnih izkusenj, znanj
ter opazovanj.

Na podlagi intervjujev smo pripravili transkripte in nato opravili analizo
vsebine intervjujev, pri cemer smo uporabili racunalnisko orodje ATLAS.ti9.
Na prvi stopnji smo na podlagi citatov dolo¢ili kode, ki smo jih v drugem
koraku zdruzevali po skupnih lastnostih na podlagi teorije. Tako smo na
primer vse kode z opisom znacilnosti, ki spadajo pod osebnostno lastnost
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ekstravertnost, zdruzili v skupno kodo - ekstravertnost. Rezultati so prika-
zani v zdruzenih kodabh, pri koliko vodjah se je ta pojavila, pri ¢imer so izpo-
stavljeni nekateri citati, ki po mnenju avtorja najbolje povzamejo bistvo. V
poglavju diskusija so ugotovitve nase kvalitativne Studije povezane z rezul-
tati kvantitativnih studij.

Za preucevanje izbrane tematike smo uporabili kvalitativho metodolo-
gijo, ker lahko tako preucujemo, kako ljudje v doloc¢enih situacijah razu-
mejo, si razlagajo in se odzovejo na vsakodnevne dogodke (Kordes in
Smrdu, 2015). Za uc¢inkovito raziskovanje smo izbrali fenomelosko metodo
z izvedbo delno strukturiranih intervjujev. Pri tej vrsti intervjuja se razisko-
valcu dopusc¢a moznost svobodnega raziskovanja, raziskovalec ima pripra-
vljen nabor vprasanj, ki ga usmerjajo pri delu. Pri samem izvajanju intervju-
jev pa ima moznost vprasanja prilagoditi glede na odgovore udelezenca
in zeljo raziskovalca, da poglobi pomembna podrodja, ki se pojavijo med
intervjujem samim (Biggerstaff in Thompson, 2008; Heffding in Martiny,
2015: 542). Odgovori, ki jih dobimo, so bolj spontani, osebni in samoodkri-
vajoci. Analiza je z uporabo delno strukturiranega intervjuja tezja, dopusca
pa, da se pri analizi vsebine uporabijo samo neposredne navedbe interviju-
vancev (Kordes in Smrdu, 2015).

Rezultati

Rezultati bodo prikazani v stirih sklopih - osebna uc¢inkovitost, osebna
ucinkovitost in osebnostne lastnosti, timska uspesnost ter timska uspesnost
in osebnostne lastnosti, nato pa jih bomo v poglavju diskusija povezali z
literaturo.

Osebna ucinkovitost

Vec kot polovica vodij govori o pomembnosti mentorstva, komunika-
cije, pregledu delovnih nalog, motivaciji in prioritetah. Dva izmed vodij
poudarjata, da je pri mentorstvu pomembno, da se na obeh straneh (mentor
in mentoriranec) kazeta pripravljenost za sodelovanje in motivacija. Vodja
(V1) pove, da je pri mentorstvu pomembno sodelovanje, zato ni nujno,
da vedno uspe. Doda pa, da se splaca potruditi v vsakem primeru. Med
osebama se mora splesti razmerje, ki omogoca prenos znanj in izkusenj.
Podobnega mnenja je tudi vodja (V10), ki opozori, da je mentoriranje dlje
Casa trajajo¢ proces, vendar pa »dolgoroc¢no zelo dobro investiran ¢as.

Po mnenju vodij je za spodbujanje uc¢inkovitosti na delovhem mestu
pomembna komunikacija z zaposlenimi. Osem vodij kot glavno izmed
moznosti spodbujanja osebne ucinkovitosti navaja ravno pogovor z zapo-
slenim. Kot pravi vodja (V2): »Poskusam vzpostaviti pogovor, ki temelji na
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poslusanju, in tako dam sodelavcu priloznost, da se odpre. Potem ga z vpra-
Sanji preusmerim na pogovor v smislu ucinkovitosti dela oziroma ciljev,
zadovoljstva pri delu ter odnosov. S tem skusam ugotoviti, kaj dejansko
temu cloveku manjka.« Podobnega mnenja so tudi drugi, ki pravijo, dale s
pogovorom lahko osebo spoznas in jo potem motiviras, da bo bolj uc¢inko-
vit. Strinjajo se, da sta osnova za dvigovanje uc¢inkovitosti zaupanje in dobro
vzpostavljen odnos.

Zelo pomemben dejavnik za dvigovanja osebne uc¢inkovitosti je pri vod-
jih prepoznan pomen kvalitetne povratne informacije. Trije izmed vodij
menijo, da je pomembno prepoznati, katera so moc¢na podroc¢ja posamez-
nika, in jim dati tak$ne naloge, ki jih bodo bolj u¢inkovito resevali v skladu
z njihovimi sposobnostmi. Povedo, da je pomembno tudi, da jim s poda-
janjem povratne informacije povemo, kaj od njih pri¢akujemo, po izteku
naloge pa, kako dobro (ali slabo) so jo opravili. Vodja (V4) recimo pravi,
da je »potrebno biti posten in se z njimi (zaposlenimi) pogovoriti in jim to
(opazanja) povedati na tak nacin, da se skupaj najde resitev, ki je v redu tako
za njega kot tudi za organizacijo«.

Pomembno jim je, da so posamezniku njegove delovne naloge in zadol-
Zitve jasne, kar omenijo Stiri vodje. Poudarjajo tudi pomen postavljanja prio-
ritet za opravljanje delovnih nalog. Vodja (V13) pravi:

Ucinkovitost je bistveno vecja, ce oseba ve, kaj mora delati, in ima
potrebna znanja za to delo. Osnova vsake ucinkovitosti se pricne z uva-
Janjem novozaposlenih. Dokler osnovni nivo ni dosezen, je normalno,
da je ucinkovitost bistveno nizZja. Vsaka oseba se ob dodelitvi novih
delovnih nalog sprasuje, ali bo kos svoji delovni nalogi, ali ima dovolj
znanja, izkusenj in casa, da jo dokonca.

Osebna ucinkovitost in osebnostne lastnosti

Najveckrat so vodje ob opisovanju ucinkovitih posameznikov navedli
lastnosti visoko sprejemljivih posameznikov. Opisi sprejemljivosti so se
v intervjujih pojavili pri vecini vodij (N = 14). Omenjajo, da je za osebno
ucinkovitost najpomembneje, da je posameznik sposoben ucinkovito sode-
lovati z drugimi in da jim da vedeti, da mu lahko zaupajo. Pomembno se
jim zdi, da ima oseba razvito sposobnost aktivhega poslusanja in empa-
tije. Omenjajo, da mora imeti prijazen in spostljiv odnos do socloveka, si
vzeti ¢as za svoje podrejene in tudi priznavati njihove uspehe. Vodja (V11)
kot uc¢inkovito osebo opise nekoga, ki je pripravljen pomagati in si vedno
vzame ¢as za pogovor. Vecini je pomembno tudi, da zna oseba z drugimi
jasno in spros¢eno komunicirati ter jih opolnomociti za delo. Skoraj vsi
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vodje jasnost komunikacije navedejo kot enega pomembnejsih dejavnikov.
Vodja (V4) navaja: »Ucinkovita oseba zna prepoznati dobre ljudi in mu ni
tezko tega priznati. Zna jih pohvaliti, jim dati priznanje in jih predlagati za
razne nagrade. To se mi zdi, da ima velik doprinos, da dela za dobro ljudi.«
Po drugi strani pa drugi vodja (V15) opaza, da »oseba, ki je uc¢inkovita, ni
individualist, ampak velik timski igralec. Ima to sposobnost, da ob pravem
Casu prepozna prave ljudi, jih med seboj poveze, jih vkljuci in pripomore k
temu, da jim neka stvar uspe v skupnem, timskem duhu.«

V nadaljevanju se bomo dotaknili osebnostne lastnosti odprtosti. Opisi
odprtosti so se v intervjujih pojavili pri 16 vodjah. V njihovih opisih se pojav-
ljajo opisniki, ki se navezujejo na izkusnje posameznika, odprtosti za novosti
in ideje, veliki Zelji po ucenju in pripravljenosti za sodelovanje z druga¢nimi
profili ljudi. Pravijo tudi, da so uc¢inkovite osebe eksperti, osebe, ki imajo
veliko izku$enj in Sirok nabor znanj, se lahko vkljucujejo v kakrsnokoli dis-
kusijo, so zelo proaktivne in ustvarjalne. Vodja (V5) pravi, da je uc¢inkovita
oseba tista, ki stalno iS¢e nove izzive in iniciative. Drugi vodja (V11) meni,
da je ucinkovita oseba nekdo, ki veliko prispeva in vidi SirSo sliko. Pravi, da
ne »dela samo na svojem vrtickue, temvec se spozna tudi na druga podrocja
in zna odgovoriti na vsa vprasanja v procesu. Vecina vodij pri uc¢inkovitih
osebah zaznava tudi Zeljo po izmenjavi povratnih informacij.

Osebnostno lastnost vestnost smo prepoznali v 12 intervjujih. Vec¢ vodij
meni, da so u¢inkoviti posamezniki tisti, ki so zelo dobro organizirani, znajo
presoditi, katere stvari so za delo pomembne, postaviti prednostne naloge,
se osredotociti na delo, so sposobni samouravnavanja, izpeljejo delovne
naloge do konca, so zelo samoiniciativni in delavni. Vodja (V14) recimo v
opisu ucinkovite osebe navede, da ta oseba zna dobro izkoristit svoj ¢as in
tudi ¢as drugih ter da je dobra v usklajevanju vec stvari hkrati. Vodja (V1)
pravi, da je »ucinkovit ¢lovek tisti, ki je samoorganiziran, ima stvari pri sebi
urejene in naredi Se ve¢, kot bi bilo potrebno. Ta vtis urejenosti daje potem
tudi navzven. Ceprav pocne veliko stvari, ustvarja nek red pri delu in drzi
svojo besedo.« Vodja (V17) pove, da ni nujno, da je ta oseba perfekcionist,
temvec¢ da se mora znati osredotociti na pomembne in nujne stvari.

Enajst vodij ob opisovanju ucinkovite osebe navaja tudi opisnike last-
nosti ekstravertnost. Vodje opisujejo, da imajo ucinkovite osebe veliko
socialno mrezo, so samozavestne, priljubljene med ljudmi, imajo pozitiven
in prijazen odnos do drugih, imajo karizmo in dobre vodstvene sposobno-
sti. Vodja (V15) recimo pravi, da je ucinkovita oseba taka, ki se zna dobro
povezovati z ljudmi oziroma ima sposobnost (in moznost), da privabi v sku-
pen projekt zelo sposobne ljudi. Pove, da je ucinkovita oseba torej mocno
povezovalna.

Po mnenju stirih vodij ima visoko ucinkovita oseba svoja ¢ustva pod
nadzorom in lahko ohranja mirno kri v stresnih situacijah, torej ima visoko
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izrazene lastnosti custvene stabilnosti. Vodja (V8) to opise tako: »To osebo
je zelo tezko vredi iz tira. Vedno deluje umirjeno.« Pomembno jim je tudi,
da se znajo spoprijeti s stresnimi situacijami, se nanje odzovejo umirjeno in
znajo pomiriti druge.

Timska uspesnost

Pri vprasanju, kaj si vodje predstavljajo pod pojmom timske uspesnosti,
so najveckrat navajali znacilnosti osebnostnih lastnosti ekstravertnosti, spre-
jemljivosti in odprtosti. Navajajo proaktivnost posameznih ¢lanov, izrazanje
mnenj, dobrega sodelovanja z drugimi, zaupanja in energije v timu.

Timska uspesnost in osebnostne lastnosti

Skoraj vsi vodje (N = 17) na vprasanje o tem, katere osebnostne lastnosti
vplivajo na timsko uspesnost, najveckrat omenijo znacilnosti sprejemljivosti.
Vodje o osebnostni lastnosti sprejemljivost govorijo veckrat in njene lastno-
sti kot pomembne navajajo pri ve¢ tematikah (reSevanje konfliktov, sestava
tima, spodbujanje timske uspesnosti ipd.). Omenjajo, da ¢lani tima ne smejo
izkljucevati ali obtozevati drugih ¢lanov tima, morajo si zaupati, biti odkriti,
posteni in sodelovalni. U¢inkovit tim je zanje tisti, kjer se ¢lani ucijo drug od
drugega in skupaj rastejo. Najve¢ vodij se osredotoc¢a na pomen dobrega
sodelovanja. Dva izmed vodij (V2 in V13) recimo menita, da je klju¢ do uspe-
$nega timskega dela sodelovanje in da je komunikacija tista, ki vodi do uspe-
$nega sodelovanja. Vodja (V17) pa pravi: »Fascinantno je bilo to, da smo eden
drugega dopolnjevali kot en domino efekt, nekdo je nekaj povedal, nekdo je
sprozil klik pri drugem in tretjem se je takoj razsirilo obzorje.« Ce bi to povzeli
z besedami drugega vodje (V8), bi lahko rekli, da morajo biti vsi ¢lani tima
povezani v isto zgodbo. Vodja (V15) je zakljucil z mislijo, da je pomembno,
da so v timu posamezniki, ki se uc¢ijo drug od drugega - »V uspesnem timu ni
posameznikov, ki zmagujejo na svojih tekmah in is¢ejo svoje zmage, temvec
taksni, ki zmagujejo na skupnih prvenstvih. To pa jim uspe samo, ¢e so od
zacetka povezani, se ucijo od drugih in delajo za skupno dobro.« Prav tako pa
nekateri dajejo dobremu sodelovanju celo vedji poudarek kot strokovnosti
posameznikov. To vodja (V1) opiSe tako: »Skupina odli¢nih posameznikov
na svojem strokovnem podrodju ni pogoj, da je tim uspesen. Dejansko se
mora vsak ¢lan tima zavedati, da dela za ekipo.«

Prav tako se vecini vodij zdi pomembna lastnost vestnost. Petnajst vodij
meni, da je za timsko uspesnost pomembno, da so v timu posamezniki, ki so
agilni, pragmati¢ni, vztrajni, natanc¢ni, predani delu, odgovorni, ki se drzijo
rokov, znajo prioritizirati, imajo jasen cilj in so osredotoceni. Vodja (V16)
pove, da je pomembno, da posamezniki ne prelagajo svojih delovnih nalog
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na druge ¢lane tima ali odlasajo z njihovim resevanjem. Vodja (V5) pravi,
da je potrebna predanost celotne ekipe, ki je pripravljena sprejeti in tudi
zagnano implementirati novosti.

Ekstravertnost kot pomembno lastnost, ki vpliva na timsko uspesnost,
navede 12 vodij. Navajajo, da je pomembno, da so v timu dinami¢ni, komu-
nikativni, odlo¢ni, karizmati¢ni posamezniki, ki so pozitivno naravnani,
energicni, s svojim pozitivhim odnosom vplivajo tudi na druge ¢lane tima in
so proaktivni. Vodjam je pomembno, da je v timu mogoce obcutiti energijo
in pozitivho vzdusje. Mnenje vodje (V1) povzame bistvo: »V timu je pozi-
tivna energija, ki jo pri sodelovanju z ostalimi ¢lani ¢utis. Ta energija ostane
ves ¢as trajanja projekta. Gre za energi¢no in dinami¢no delovanje vseh ¢la-
nov tima, ki te vabi k sodelovanju.«

Vodje pa omenjajo tudi odprtost, v intervjujih jo omeni Sest vodij. Menijo,
daje za timsko uspesnost pomembno, da so posamezniki proaktivni, agilni,
iS¢ejo nove izzive, si postavljajo cilje, ki so zunaj njihovih osnovnih funkcij
in se neprestano nadgrajujejo. Morajo se biti sposobni hitro nauciti novih
znanj. Vodji (V9) je pomembno, da so v uspesnem timu posamezniki, ki so
sposobni stopiti tudi ven iz svojih okvirov.

Vodje smo vprasali tudi, kaj bi jim bilo pomembno, ko bi sestavljali
izredno uspesen tim. Vodje najprej omenijo, da se najprej vprasajo, kaksen
izziv imajo in kaksna je vrsta naloge. V prvem koraku jim je torej najpo-
membnejse strokovno znanje posameznikov in Sele nato, kaksne so njihove
osebnostne lastnosti. Zeleli bi si namre¢ posameznika z visoko stopnjo stro-
kovnega znanja in izkuSenj na doti¢cnem podrodju. V drugem koraku vodje
opisujejo osebnostne lastnosti. Najveckrat opisujejo znacilnosti, ki spadajo
pod osebnostno lastnost sprejemljivost. Stirinajst razlicnih vodij opise raz-
licne vidike znacilnosti, ki spadajo pod osebnostno lastnost sprejemljivost:
pomembni so jim zaupanje, odkritost, dobro sodelovanje med vsemi ¢lani,
spodbujanje drugih, dobra komunikacija, da je ¢lovek timska oseba in pri-
paden skupini. Dva izmed vodij (V8 in V14) omenita tudi, da bi raje izbrala
osebo, ki zelo dobro sodeluje v skupini in je razumevajoca, tudi ¢e bi bila
ta nekoliko manj uc¢inkovita. Osmim vodjam so pomembne komponente
odprtosti. V izredno ucinkovit tim bi teh osem vodij vkljucilo posameznike,
ki so proaktivni, so se pripravljeni uciti, vkljucujejo posameznike iz razli¢-
nih kultur in imajo zeljo po spoznavanju novih stvari. Opisniki ekstraver-
tnosti se pojavijo pri sedmih vodjah, ko opisujejo sestavljanje uspesnega
tima. Navajajo, da bi iskali posameznike, ki so dinamic¢ni, pozitivni, se znajo
zabavati, motivirani, hitri in imajo sposobnost samouveljavljanja. Pri tem
vprasanju se pojavijo tudi znacilnosti posameznikov z visoko izrazeno
lastnostjo vestnosti. Pet vodij meni, da bi v tim vkljucili posameznike, ki so
pragmati¢ni, urejeni, u¢inkoviti, zanesljivi, organizirani, se drzijo rokov in so
izjemno odzivni.
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Vodje ob vprasanju, kako lahko posameznik s svojimi osebnostnimi
lastnostmi vpliva na celoten tim, opisejo tako pozitivne kot negativne. Pri
negativhem pogledu najveckrat opisujejo vpliv negativhega pogleda na stvari,
pritozevanja in konfliktnosti. Pravijo, da lahko s tak$nimi negativnimi stvarmi
vpliva na vzdusje v timu in znizuje motivacijo vseh ¢lanov za delo. Pozitiven
vpliv posameznika na tim pa se je v intervjujih pojavil sedemkrat pri sed-
mih razli¢nih vodjih. Opisujejo, da lahko oseba, ki je pozitivna, motivirana in
zagnana, s svojo osebnostjo dvigne nastete lastnosti tudi pri ostalih ¢lanih tima.

Ce povzamemo, visja ko je stopnja sprejemljivosti in vestnosti v timih,
boljsa je njihova uspesnost. Vodje pa imajo v rokah priloznost, da vplivajo
na ucinkovitost posameznika in uspesnost tima, ¢e gradijo na zaupanju zno-
traj tima, psiholoski varnosti, jasno dolocenih ciljih in odgovornostih. Vpliv
na ucinkovitost posameznika in uspesnost tima imata tudi okolje in kultura
organizacije. Na timsko uspesnost pa vpliva tudi osebna uc¢inkovitost ¢lanov
tima. Vodje menijo, da nanjo v najvecji meri vplivajo osebnostne lastnosti
odprtost, sprejemljivost, vestnost in ekstravertnost.

Diskusija
Osebna ucinkovitost in osebnostne lastnosti

Vsi vodje menijo, da obstaja povezava med osebnostnimi lastnostmi
in osebno ucinkovitostjo ter timsko uspesnostjo in da osebnostne lastno-
sti vplivajo na omenjena konstrukta. Na nase prvo raziskovalno vprasanje,
katere osebnostne lastnosti po mnenju vodij vplivajo na osebno ucinkovi-
tost, lahko odgovorimo - vodje menijo, da na osebno ucinkovitost vplivajo
osebnostne lastnosti odprtost, sprejemljivost, vestnost in ekstravertnost.
Osebna ucinkovitost se tudi po ugotovitvah kvantitativnih studij povezuje
z vestnostjo, odprtostjo, ekstravertnostjo in sprejemljivostjo (Pathak, 2015;
Schmitt idr., 1984).

Druge kvantitativne raziskave opozarjajo tudi na vpliv nevroticizma
(Schmitt idr., 1984), ki ga pa vodje ne omenjajo kot pomembnega pri osebni
ucinkovitosti. Menimo, da v organizaciji, kjer smo izvajali raziskavo, ze vec
let uporabljajo pristop grajenja na prednostih posameznika, ki jih uci, da
spremembo vedenj posameznika lahko dosezemo le na njegovih mocnih
podrodjih. Opustili so prakso iz preteklih let, kjer so s povratno informa-
cijo iskali podro¢ja za izboljsavo in bili seveda pri tem neuspesni. Razlog
morda lezi tudi v tem, da kultura organizacije bolj poudarja vrednote spre-
jemljivosti in odprtosti, zato ni presenetljivo, da vodje vidijo te lastnosti kot
pomembne pri osebni u¢inkovitosti posameznikov.

Rezultati, ki smo jih zbrali prek intervjujev, nakazujejo na to, da lahko tudi
po mnenju vodij osebno ucinkovitost spodbujamo prek stirih dejavnikov
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(Milne, 2020). Najveckrat vodje omenjajo pomembnost dejavnika mentor-
stva in pogovora z zaposlenimi, kjer gre za prenos znanj in izkusenj o delu
na druge zaposlene.

Timska uspesnost in osebnostne lastnosti

Drugo raziskovalno vprasanje, katere osebnostne lastnosti po mnenju
vodij vplivajo na timsko uspesnost, je pokazalo mnenje vodij, da imajo naj-
vedji vpliv sprejemljivost, vestnost in ekstravertnost.

Mnenje vodij, da se v najvedji meri s timsko uspesnostjo povezuje spre-
jemljivost, so ugotovili v kvantitativnih studijah (Hough, 1992; Barrick idr.,
1998; Stevens in Campion, 1999), ki pravijo, da je sprejemljivost pomembna
za sodelovanje v timu in tudi za timsko uspesnost. Prav tako so dokazali
povezanost med sprejemljivostjo in timsko uspesnostjo ter poudarili, da
sprejemljivost napoveduje uspesnost pri nalogah, ki vkljucujejo sodelova-
nje in soodvisnost od sodelavcev. Vodje in njihovi timi so pri svojem delu
zelo odvisni od ucinkovitosti in opravljenih delovnih nalog drugih enot,
zato ni presenetljivo, da je skoraj vsem vodjam sprejemljivost najpomemb-
nejsa pri timski uc¢inkovitosti.

Vodje povedo tudi, da bi pri sestavljanju uspesnega tima izbrali posame-
znike, ki imajo visoko izrazeno vestnost. Pozitivno povezanost vestnosti in
timske uspesnosti so dokazale tudi nekatere kvantitativne raziskave (Bell,
2007; Van Vianen in De Dreu, 2001).

Vodje pri opisovanju vplivov osebnostnih lastnosti na timsko uspesnost
ne navajajo znacilnosti ¢ustvene stabilnosti ali nevroticizma. Kvantitativna
raziskava Driskella in sodelavcev (1987) je pokazala, da naj bi Custvena stabil-
nost napovedovala timsko uspesnost ne glede na tip tima. Nestabilne posa-
meznike z visoko izrazeno stopnjo nevroticizma vodje omenijo pri vprasanju,
kako lahko posameznik s svojo osebnostjo vpliva na celoten tim. Opisujejo, da
lahko posamezniki z visoko izrazenim nevroticizmom rusijo odnose, motijo
timsko koordinacijo, znizujejo motivacijo in zavzetost posameznikov za delo.

Prav tako so raziskave (Barrick in Mount, 1991; Stiepelman, Rice, Vogel
in Hall, 2019; Van Vianen in De Dreu, 2001) dokazale povezanost ekstraver-
tnosti in timske uspesnosti. Ekstravertnost je tako kot odprtost pomemb-
nejsa pri inovativnih nalogah (Bouchard, 1969). Morda bi nekoliko vec
pozornosti pri ekstravertnih posameznikih lahko posvetili tudi samemu
osredotocanju na opravljanje dela. Vodje namre¢ veckrat med znacilnostmi
ekstravertnosti poudarjajo pozitivno vzdusje v timu, zabavne trenutke in se
osredotocajo na medosebne stike, ne pa na ucinkovitost visoko ucinkovi-
tih posameznikov. Barry in Stewart (1997) namrec opozarjata, da se lahko
visoko ekstravertni posamezniki preve¢ osredotoc¢ajo na socialne vidike in
zanemarijo opravljanje delovnih nalog.
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Da se odprtost povezuje s timsko uspesnostjo, je ugotovil ze Driskell s
sodelavci (1987). Taksnega mnenja je tudi nekaj vodij, ki komponente odpr-
tosti veckrat omenijo. Driskell s sodelavci (1987) sicer pravi, da je odprtost
Taksnih nalog je v podjetju, v katerem poteka raziskava, veliko, zato ne pre-
seneca, da nekateri vodje is¢ejo posameznike z visoko izrazeno kompo-
nento odprtosti, ko sestavljajo tim.

Ce povzamemo, vodje menijo, da se osebnostne lastnosti povezujejo z
obema preucevanima konstruktoma. Odprtost, sprejemljivost, vestnost in
ekstravertnost se po njihovem mnenju pozitivno povezujejo z osebno ucin-
kovitostjo. S timsko uspesnostjo pa se po njihovem mnenju pozitivno pove-
zujejo sprejemljivost, vestnost in ekstravertnost.

Sklep

Rezultati raziskave so pokazali, da osebnostne lastnosti po mnenju vodij
vplivajo na osebno uc¢inkovitost in timsko uspesnost. Menijo, da se odprtost,
sprejemljivost, vestnost in ekstravertnost pozitivho povezujejo z osebno
ucinkovitostjo, pri timski uspesnosti pa v najvedji meri omenjajo pozitivho
povezanost sprejemljivosti, vestnosti in ekstravertnosti. Druge raziskave
(Kichuk in Wiesner, 1997; Mount, Barrick in Stewart, 1998; Schmitt idr., 1984;
Van Vianen in De Dreu, 2001) opozarjajo tudi na negativno povezanost z
nevroticizmom, kar se v nasi raziskavi ni pokazalo kot klju¢no. Driskell in
sodelavci (1987) so ugotovili tudi, da lahko na podlagi ¢ustvene stabilnosti
posameznikov v timu napovemo timsko uspesnost.

Prednost nase raziskave vidimo predvsem v dejstvu, da smo z izborom
vzorca vodij iz istega podjetja nadzorovali vpliv organizacijske kulture. V
izbranem podjetju namre¢ njihova kultura moc¢no podpira sodelavce v rasti
in razvoju ter doseganju visoke uc¢inkovitosti posameznikov. Velik pouda-
rek namenjajo tudi timski uspesnosti, pri cemer poudarjajo vrednoto sode-
lovanja. V preteklosti so velik poudarek za timsko uspesnost prepoznali v
pomenu dobrega vodenja, nasa raziskava pa je osvetlila tudi pomen oseb-
nostnih lastnosti ¢clanov tima.

V sami raziskavi so se torej pokazale nekatere znacilnosti podjetja.
Podjetje namrec ze vec kot 20 let meri delovno uspesnost zaposlenih, meto-
dologija in nacin delovanja sta dobro poznan koncept med zaposlenimi.
Vodje so primerno usposobljeni, proces merjenja delovne uspesnosti je
strukturiran in se s planom dela izvaja na letni ravni. Vodje torej razmisljajo
o tem, kaj vpliva na osebno ucinkovitost in timsko uspesnost. Prav tako vsi
ostali zaposleni sodelujejo pri postavljanju osebnih ciljev, poznajo sistem
ocenjevanja in so aktivno vpleteni v proces ocenjevanja svoje uc¢inkovitosti.

Eden od izzivov kvalitativhega raziskovanja je nezmoznost izkljucevanja
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subjektivnega odziva in izkuSenj raziskovalca ter njegovih subjektivnih
pogledov na preucevano tematiko. Vprasati se moramo, ali so na mnenje
vodij vplivali mnenje avtorja in sam koncept ter kakovost izvedbe polstruk-
turiranega intervjuja. Opazili smo, da vodje veckrat opisujejo sebe in svoje
osebnostne lastnosti, za katere menijo, da prispevajo k njihovi lastni ucin-
kovitosti.

Na tem mestu se lahko vprasamo, ali je dovolj, da podjetje izvaja zgolj
lastne raziskave na podrocju timske uc¢inkovitosti in osebne uc¢inkovitosti,
saj so lahko zelo subjektivne in pogosto samo potrdijo tisto, kar zelijo vodje
slisati. Zelo smiselno je vcasih narociti zunanjo raziskavo, ki lahko zelo
pomembno prispeva k druga¢nemu, bolj objektivnemu pogledu na zasta-
vljena raziskovalna vprasanja. Smiselno bi bilo v raziskavo vkljuciti vzorec iz
vec razli¢nih organizacij, saj bi tako lahko raziskali, kako vpliva na zaznave
vodij organizacijska kultura.

Dodatno obravnavo pa bo treba odpreti pri vprasanjih osebne ucinko-
vitosti in timske uspesnosti pri razlicnih ravneh delovnih mest. Prav tako bi
bilo smiselno pregledati, kako se zaznava povezanosti osebnostnih lastno-
sti s timsko uspesnostjo in osebno ucinkovitostjo razlikuje glede na obseg
in vrsto delovnih nalog, ki jih posameznik opravlja. Enako zanimivo bi bilo
preuciti, kaksen vpliv na osebno ucinkovitost in timsko uspesnost imajo
inovativnost, kreativnost in avtonomnost posameznikovega delovnega
mesta. V raziskavi prav tako nismo preverjali, kaksen stil vodenja imajo
posamezni vodje. Raziskavo bi lahko v prihodnje razsirili na to, koliko
slog vodenja timov in osebnostne lastnosti vodij vplivajo na mnenja vodij.
Raziskavo smo izvedli kot pilotno studijo, ki je podlaga obseznejsi doktor-
ski raziskavi.

Clanek obravnava zelo aktualno in manj raziskano temo, ki preucuje
zaznavo vodij o povezanosti osebnostnih lastnosti, osebne uc¢inkovitosti in
timske uspesnosti. V literaturi obstajajo Studije, ki omenjene konstrukte pre-
ucujejo, vendar v vecini uporabljajo kvantitativne metode na studentskih
populacijah. Na podlagi pregleda literature in nasega vedenja ne obstaja
raziskava, ki bi preucevala povezanost vseh treh preuc¢evanih konstruktov.
Clanek z uporabo kvalitativne metode na vzorcu vodij prispeva znanosti
in stroki vpogled v njihovo zaznavo na povezanost vseh preucevanih kon-
struktov, na podlagi katerega lahko izpeljemo aplikativne zakljucke.

Menimo, da omenjena raziskava pomeni tudi povratno informacijo za
akademijo, raziskovalce in kadrovske sodelavce na podrocju razvoja meh-
kih vescin, selekcijskih orodij in metod ter pri proucevanju osebnostnih last-
nosti, osebnostne ucinkovitosti in timske uspesnosti. Prav tako je raziskava
izredno pomembna za vodje projektnih timov, saj jim olajsa odlocitev glede
izbora ¢lanov tima. Kadrovniki lahko ugotovitve raziskave uporabijo pri sve-
tovanju vodjam, na kaj naj bodo pozorni pri izbiri novega sodelavca in pri
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preucevanju odnosov v timu. Ker za timsko uspesnost ni pomembna samo
osebna ucinkovitost posameznih ¢lanov, moramo delati tudi na odnosih in
ukrepih na ravni tima. Kadrovski sodelavci si lahko skupaj s timi prizadevajo
za zviSevanje obcutka psiholoske varnosti, zaupanje, soodvisnost nalog,
timsko kognicijo in socialno kohezijo. To lahko na primer dosezemo prek
teambuildingov, delom s posamezniki ali usposabljanjem za timsko delo.
Predlagamo, da so dejavnosti preventivne, imajo poudarek na skupini (ne
na posameznikih) ter da jih vodita notranji in zunanji moderator. Za organi-
zacijo in za tim pa je pomembno, da to ni samo enkratni dogodek, temvec
ve¢ manjsih intervencij, ki se vrstijo v daljSem ¢asovnem obdobju glede na
spremembe v timski dinamiki in organizacijske spremembe.

Naj strnemo zakljucek raziskave v en stavek: Osebnostne lastnosti so
pomemben dejavnik pri osebni ucinkovitosti in timski uspesnosti, pri
¢emer po mnenju vodij najbolj izstopa osebnostna lastnost sprejemljivost.
Ne smemo pa pozabiti, da klju¢ pri razvijanju osebne ucinkovitosti posa-
meznika in visoke uspesnosti tima lezi v stopnji zadovoljstva in kakovosti
medosebnih procesov znotraj tima.
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