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Timi predstavljajo pomemben del organizacij in
medorganizacijskih povezav. V njih se sprejemajo odlo¢i-
tve, v njih se izvajajo projekti, Solski razvojni timi so spod-
bujevalci sprememb, inkluzivni timi podpirajo ucence s
posebnimi potrebami, celoten kolektiv neke $ole deluje
kot tim z opredeljenimi cilji in medsebojno povezano-
stjo ¢lanov. Timi v vsaki organizaciji in tudi v $olstvu so
klju¢ni gradniki uspe$nosti, zato je skrben razvoj timov
pomembna naloga vodij in skrbnikov procesov na vseh
nivojih. Umetnost sestavljanja timov in spodbujanja timskih
procesov pa je za vodje vir, ki jim pomaga pri udejanjanju
timskega nacina dela. Zato bomo v tem ¢lanku izpostavili
enega izmed moznih pristopov k sestavljanju timov in en
nacin gledanja na razvoj timov.

Raziskovanje skupinske dinamike je v socialni psi-
hologiji prisotno ze od vsega zacetka. Ze Gustav Le Bon
(1896; v Jex, 2002) piSe o mnozicah in s tem usmeri zani-
manje psihologije v vedenje skupin. Kurt Lewin je znan
kot klju¢ni avtor, ki je zacel intenzivno raziskovati skupine
in je predstavil pojem skupinska dinamika (Jex, 2002).
Raziskovalci so razvili stevilne modele, s katerimi poja-
snjujejo motivacijo posameznikov za vkljucevanje v skupine
(Jex, 2002), strukturo skupin (Hackman, 1992), razvoj
timov (Moreland in Levine, 1982), vpliv skupine na posa-
meznika (Janis, 1982) in tako dalje. Razli¢ni modeli, ki jih
lahko najdemo v literaturi, pojasnjujejo skupinske ali timske
pojave in znatilnosti. Ce pa se postavimo v vlogo praktika
(npr. vodja, svetovalni delavec, ravnatelj), ki Zeli razvijati
konkreten tim, so navedeni modeli manj uporabni, saj je
njihov cilj razloziti pojav, ne pa podati izhodisca za delo s
timi. Izmed §$tevilnih modelov smo za ta ¢lanek izbrali dva,
ki sta uporabna v praksi. Belbinov (2004) model timskih
vlog lahko uporabimo kot pomo¢ pri sestavljanju novih
timov, dopolnjevanju timov in razvoju timskega nacina
dela, ko posamezniki ozavestijo svoje timske vloge. S
Tuckmanovim (1965) modelom pa si lahko pomagamo,
ko vodimo konkreten tim in opazujemo, kako se timsko
delo razvija skozi razli¢ne faze.

V praksi time pogosto sestavljamo priloznostno.
V tim vklju¢imo strokovnjake s posameznega podro¢ja,
predstavnike predmetnih skupin, predstavnike $ol in tako
dalje. Nemalokrat se zgodi, da v novi tim vklju¢imo sode-
lavce, ki so Ze sicer nadpovprecno obremenjeni s koli¢ino
dela, saj so to navadno dobri sodelavci, ki jim zaupamo,
da bodo delo kakovostno opravili. Tak$no priloznostno
sestavljanje timov mnogokrat vodi do naslednjih situacij
v ¢asu delovanja tima:

eden prevzame vecino dela, preostali ¢lani so
pasivni ali v najboljSem primeru dajejo posame-
zne komentarje na rezultate,
tim ima pogoste sestanke, na katerih razpravlja o
strokovnih izhodi$¢ih naloge. Vsak ¢lan tima ima
svoj pogled na projekt, med seboj se tezko poe-
notijo, saj se vsak ¢uti kompetentnega na svojem
podro¢ju. Dinamika dela v teh primerih je po¢asna,
vodja ali ¢lani tima posamezniku dodelijo nalogo,
ki ne ustreza njegovi osebnosti, na primer ustvarjal-
nemu posamezniku doloc¢ijo, da pripravi podroben
nacrt projektnega dela,
projekt zahteva ciljno usmerjeno vodenje, vendar
v timu ni posameznika, ki bi prevzel taksen nacin
vodenja, ¢lani tima se morda niti ne zavedajo, da
bi to bilo potrebno,
¢lani tima se dobro razumejo med seboj, polovico
¢asa na sestankih namenijo neformalnemu
druzenju. Nekateri ¢lani tima sprejmejo sproscen
nacin dela, drugi so zadrzani in postanejo manj
motivirani za delo,
vcasih paimamo sreco in sestavimo tim, ki deluje
usklajeno, se drzi rokov, pride do kakovostnih re-
zultatov, razmislja ustvarjalno, daje strokovno ute-
meljene predloge, je motiviran in izkazuje dobre
medosebne odnose med ¢lani tima.
Da uspesnost sestavljanja timov ne bi bila odvisna le
od srece, si bomo v nadaljevanju poblize ogledali pomen
timskih vlog in faze razvoja timskega dela.

Meredith Belbin je dolgo ¢asa raziskoval time v go-
spodarstvu, preden je leta 1981 opaZanja strnil v svojo prvo
knjigo o vodenju timov. Opazil je, da ljudje na razli¢ne
nacine prispevajo k delovanju tima. Nekateri so dobri v
nacrtovanju, drugi pri pridobivanju informacij, tretji pri
vzpostavljanju dobrih odnosov in tako naprej. Ta prispe-
vek ¢lana k uspes$nosti tima je poimenoval timska vloga.
Timsko vlogo vidi kot nagnjenje ¢lana tima k dolo¢enemu
nacinu vedenja, razmisljanja in vzpostavljanja odnosov z
drugimi (Belbin, 2004). Identificiral je devet tak$nih timskih
vlog, ki jih prikazujemo v preglednici 1. Vsaka vloga ima v
timu posebno mesto, vsaka vloga timu koristi, vsaka vloga
ima tudi dolo¢ene pomanjkljivosti, za katere je dobro, da
se jih zavedamo. Tri vloge so usmerjene v ljudi, tri vloge v
razmiSljanje in tri vloge v izvedbo.
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Preglednica 1: Prednosti in pomanjkljivosti timskih vlog.

Ustvarja nove zamisli, lahko resuje
probleme na neobicajne nacine.

Je dober s presojanju razli¢nih

moznosti, odlikuje ga logi¢no

Ima poglobljeno znanje s svojega
podrodja, predan strokovnosti,

Dinamicen, vzpodbuja tim k
doseganju rezultatov, premaguje

Je prakticen, zanesljiv in u¢inkovit.

natancnostjo zagotavlja kakovost
dela. Dober v opazanju napak.

Usklajuje delo, vidi talente ¢lanov

tima, zrel, zaupljiv, delegira,

Dober v iskanju informacij, i§¢e
priloznosti zunaj tima, zlahka

Usmerjenost vloge Naziv vloge Prednosti
V razmisljanje Snovalec
Ocenjevalec
razmisljanje.
Strokovnjak
usmerjen k cilju.
V izvedbo Tvorec
ovire, daje izzive.
Izvajalec
Dober v organiziranju dela.
Dovrsevalec S skrbnostjo, vestnostjo in
V ljudi Koordinator
zagotavlja jasnost ciljev.
Iskalec virov
navezuje stike.
Sodelavec

Sodelovalen, diplomatski, poslusa,
gladi nesporazume, ustvarja dobro
klimo, prilagodljiv.

Vir: prirejeno po Belbin (2004), www.belbin.com in Hemingway (1992).

Pomanjkljivost

Lahko je pozabljiv in tezko najde
stik z obi¢ajnimi ljudmi.

Véasih preveé kriticen, tezko
motivira druge, upocasnjuje delo.

Je ozko specializiran in se
osredotoci le na izbrano podrodje.

Lahko hitro uzali, postane
agresiven, provocira.

Manj dovzeten za spremembe, tezko
prilagaja svoje nacrte.

Vcasih po nepotrebnem zaskrbljen,
nerad predaja delo drugim, iz
detajlov tezko izlusci celoto.

Lahko je manipulativen in sebi
dodeli nesorazmerno manj dela.

Prevec optimisticen, hitro izgubi
zanimanje, ne preverja.

Izogiba se soocenju v konfliktnih
situacijah, neodlocen v kriti¢nih
trenutkih.

Vsakemu od nas so nekatere vloge blizje kot druge.
Tiste, ki so nam zelo blizu, imenujemo naravne vloge. V
timu smo spontano nagnjeni k prevzemanju nasih naravnih
vlog, saj se v njih dobro pocutimo. Nekatere vloge so nase
sekundarne vloge, ki se jih lahko priu¢imo. Nekatere pa
so precej oddaljene od nasega razumevanja timskega dela
in bi se jih le stezka priucili, na primer sodelavec tezko
postane tvorec.

Za ponazoritev naj navedemo tri primere oseb z iz-
razenimi razli¢nimi timskimi vlogami.

1. primer: Irena je clanica Solskega razvojnega tima.
Drugi ¢lani tima obcudujejo njeno sposobnost, da
za vsako moznost zna najti Stevilne pluse in minuse.
Navadno si pripravi tabele, izracune in podatke, da
lahko v vsakem trenutku argumentira svoje mnenje.
Projektno dokumentacijo podrobno preuti in zna
brati med vrsticami. Je resna in previdna, preden
se odloci, raje zadevo Se enkrat prespi. Drugi clani
tima menijo, da véasih preve¢ komplicira. Najbolj
izrazena timska vloga: ocenjevalec.

2. primer: David je ¢lan inkluzivnega tima. Odlikuje
ga sposobnost komuniciranja. Drugi clani inkluziv-
nega tima cenijo, da jim priskrbi prave sogovornike,

uredil jim je tudi dodatno izobraZevanje prizna-
nega strokovnjaka. V inkluzivnem timu trenutno
preizkusajo nov model ucne pomoci, ki ga je nasel
prav David na enem od svojih potovanj v tujini in
z njim navdusil preostale ¢lane. Najbolj izraZena
timska vloga: iskalec virov.

. primer: Tanja je clanica medpredmetne skupine. Ko

je treba pripraviti nacrt aktivnosti, Tanja prevzame
organizacijo. Je izjemno prakti¢na in poskrbi za to,
da imajo vsi na voljo dovolj pisal, materiala in pripo-
mockov. Ne pozabi niti na kavo, piskote in serviete.
Je prizadevna in marljiva sodelavka, navadno prva
odda svoje predloge. Zna biti neugodna, Ce se drugi
¢lani ne drzijo zalrtanega poteka aktivnosti ali ce
prekoracijo dogovorjene roke. Najbolj izrazena
timska vloga: izvajalec.

Belbin (2004) ugotavlja, da so v uspe$nih timih urav-
noteZeno prisotne vse timske vloge. Ta izsledek so pozneje
empiri¢no potrdili tudi drugi avtorji (Senior, 1997; Prichard
in Stanton, 1999). Ze &e imamo $tiri ¢lane tima, lahko vloge
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uspe$no uravnotezimo, saj lahko en ¢lan pokriva dve ali
tri vloge. Torej ne potrebujemo devet ¢lanov, da bi pokrili
vse vloge. Ker so v uravnotezenih timih zastopane vse
timske vloge, se lahko tim uspesno odzove na vsakrsen
tip naloge, saj v njem vedno obstaja nekdo, ki bo zavzel
primeren pristop, ki ga zahteva dani polozaj. Ce naloga
potrebuje nove ideje, imamo snovalca. Ce naloga zahteva
hitro in dinami¢no vodenje, imamo tvorca. Ko polozaj
zahteva smisel za podrobnosti, se vkljuc¢i dovrsevalec in
tako naprej. Ce se tim ukvarja s kompleksnim projektom,
bodo v razli¢nih fazah projekta potrebni razli¢ni pristopi
k delu. UravnotezZen tim se bo v teh primerih uspesno spo-
prijemal z vsemi fazami, saj bo v vsaki fazi imel na voljo
timske vloge, ki so primerne zanjo.

Uspesni timi so dobri v tem, da prepoznajo situaci-
je, ko timske vloge niso uravnotezene. V tak$nih situaci-
jah zavestno kompenzirajo vlogo, ki timu manjka. Vlogo
prevzame ¢lan, ki mu je najbolj blizu. V zvezi s to lastnostjo
prilagajanja tima si lahko ogledamo en primer. Na sliki 1
je prikazan profil enega ¢lana tima, imenujmo ga Peter. Iz
slike lahko razberemo Petrove naravne vloge, ki so oce-
njevalec, strokovnjak in iskalec virov. Peter je torej dober
Vv presojanju moznosti in pri iskanju informacij, je profe-
sionalen in predan svoji stroki. Najbolj se bo izkazal, ¢e bo
imel moznost dela v timu, kjer bo lahko prevzel naloge, ki
zahtevajo kompleksno strokovno presojo. Domace mu bo
iskanje informacij, navezovanje stikov z drugimi ljudmi in
raziskovanje razli¢nih priloznosti. Pri projektnem delu bo
dragocen v fazi sprejemanja odlocitev, saj bo dajal strokov-
no utemeljene nasvete. Poleg tega bo timu skozi razli¢ne
faze dela zagotavljal zunanje informacije in priloznosti.

Po drugi strani se lahko vprasamo, kaksen vodja
tima bi bil Peter. Iz slike lahko razberemo, da sta obe
glavni vodstveni vlogi (koordinator in tvorec) Petru tuji.
Pocuti se nelagodno, ¢e mora motivirati druge, zagotavlja-
ti dinamiko in delovno klimo v timu, resevati konflikte,

Naziv vloge .
] na kozo

Snovalec

Ocenjevalec

Strokovnjak

Tvorec X
Izvajalec

Dovrsevalec

Sodelavec

Iskalec virov

Koordinator X

Slika 1: Primer profila timskih vlog za posameznika

Vloge, ki nam niso pisane

razmisljati o tem, kateri ¢lan tima bi bil najbolj primeren
za neko nalogo, dajati vizijo celotnemu timu, prepuscati
naloge drugim ¢lanom tima. Ker v naSem delovnem okolju
ljudi z dobrimi strokovnimi znanji veckrat dolo¢imo za
vodjo tima, bi se tudi Petru zlahka zgodilo, da neko¢ dobi
nalogo vodenja, saj smo videli, da so njegove timske vloge,
ki nakazujejo strokovni in predan pristop k delu, visoko
izrazene. Ker pa je njegov nacin delovanja in razmisljanja
bolj usmerjen v stroko kot pa v delo z ljudmi, obstaja velika
verjetnost, da se kot vodja ne bo izkazal najbolje. Po drugi
strani ima kar nekaj vlog srednje izrazenih (snovalec, iz-
vajalec, dovrSevalec in sodelavec), tem vlogam se lahko
z nekaj truda dokaj dobro prilagodi. Ce bi bil ¢lan urav-
noteZenega tima, ki bi mu v neki fazi projekta zmanjkalo
usmerjenosti v podrobnosti, standarde kakovosti in pra-
vocasnosti pri izpolnjevanju rokov, bi Peter lahko prevzel
to vlogo, saj je dovrsevalec dokaj blizu njegovemu razmi-
$ljanju in delovanju.

Ko sestavljamo time, smo lahko veliko bolj uspe$ni, ¢e
se zavedamo timskih vlog, ki usmerjajo nase razmisljanje v
to, kaksen prispevek lahko posameznik da k timu. Morda
Peter ne bo dober ravnatelj, bo pa odli¢en pomo¢nik rav-
natelja, predan svojemu delu in vedno opremljen s podatki,
strokovnimi nasveti in naborom razli¢nih priloznosti.

Iz zapisanih informacij lahko Ze sklepamo na tretjo
lastnost uspes$nih timov. Zavedanje timskih vlog lahko e
izbolj$a delovno uspesnost tima, saj ¢lani tima tako bolje
razumejo drug drugega in bolje prepoznavajo potenciale
drug drugega. Ko en ¢lan zapusti tim, ga lahko tim bolje
nadomesti, saj se zaveda, katere timske vloge bi najbolj po-
treboval po odhodu enega ¢lana. Ko tim dobi novo nalogo,
se spontano prilagodi in aktivira tiste ¢lane, ki so najbolj
primerni za posebnosti dane naloge. V razli¢nih fazah kom-
pleksnejsih projektov so bolj v ospredju razli¢ni ¢lani. V
zacCetnih fazah morda prevladujejo snovalci, ocenjevalci in
strokovnjaki, v zaklju¢nih fazah pa dovrsevalci in izvajalci.

Vloge, ki se jim lahko

prilagodimo Naravne vloge

X
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Belbin (2004) je preuceval tudi manj uspesne time in
ugotovil tri najpogostejse skupne lastnosti manj uspesnih
timov. Manj uspesni timi imajo pogosto preve¢ poudar-
jeno eno ali nekaj timskih vlog. Timske vloge torej niso
uravnotezene. Lahko se zgodi, da so v timu navzodi pretezno
snovalci, ocenjevalci in strokovnjaki. Taksen tim bo zelo
usmerjen v razmisljanje na ra¢un slabse izvedbe in medoseb-
nih odnosov. Dinamika taksnega tima bo izrazito poc¢asna.
Lahko se zgodi, da so v timu sami sodelavci, iskalci virov in
koordinatorji. Za razliko od prvega tima je ta tim izrazito
usmerjen v ljudi na ra¢un slabse izvedbe in slab$ega nacr-
tovanja. Ce pa so v timu navzodi pretezno izvajalci, dovr-
$evalci in tvorci, bo poudarjal izvedbo, medosebni odnosi
in nadrtovanje bodo v tem primeru njihova $ibka tocka.
Med ¢lani tima se lahko pojavi pretirana tekmovalnost.

Timi so manj uspes$ni, ¢e posamezniki prevzemajo
vloge, ki ne ustrezajo njihovemu nac¢inu razmisljanja in
delovanja. V primeru Petra bi to bili vlogi tvorca in koor-
dinatorja. Kot smo videli, je Peter nagnjen k delu z infor-
macijami in ne h koordiniranju ljudi.

Timi so manj uspesni tudi v situacijah, ko naloga
zahteva dolocene timske vloge, a tim teh vlog ne zapolni.
Primer tega bi bil, Ce se tim, ki skrbi za mednarodno mobil-
nost dijakov, pri samem organiziranju mobilnosti namesto
z vlogo izvajalca odzove z vlogo tvorca, ker presodi, da bi
bilo treba organizacijo mobilnosti zagotoviti z mo¢nim
vodenjem.

Zarazliko od Belbina Tuckman (1965) govori o procesu
razvoja timskega dela. Vpogled v faze razvoja tima nam prav
tako osvetli situacije, s katerimi se sre¢ujemo v delovnem
okolju, ko smo vkljuceni v razlicne time. Oblikovanje, vi-
harjenje, stabiliziranje, izvrSevanje in zakljucevanje (slika 2)

so faze razvoja tima, skozi katere se uci prepoznavanja pro-
blemov, iskanja resitev, nacrtovanja dela, spoprijemanja z
izzivi in zagotavljanja rezultatov.

Oblikovanje tima je zacetna faza, ko se ¢lani tima
spoznavajo med seboj in z nalogo. Clane tima vodi Zelja po
sprejetosti s strani drugih ¢lanov, zato se izogibajo konflik-
tom. Tim se usklajuje o ciljih projekta, organizira delo, si
izmenjuje informacije, vsak ¢lan tima v tej fazi tudi zbira
vtise in si ustvarja mnenja o drugih ¢lanih. Vodje v tej fazi
zelijo pridobiti avtoriteto, zato so nagnjeni k odrejanju nalog.

Iz faze oblikovanja se razvije faza viharjenja, v kateri
razli¢ni pogledi na timsko delo, vloge, procese, probleme,
nacin dela in vodenja tekmujejo za pozornost. Clani tima v
tej fazi soocijo svoje poglede in nekateri timi hitro preidejo
v naslednjo fazo, drugim pa se ta faza vlece skozi celoten
projekt.

Stabiliziranje je tretja faza razvoja tima, ko so ¢lani
tima usklajeni glede cilja in imajo skupen nacrt dela.
Nekateri ¢lani so opustili svoje zamisli in se prilagodili timu.
Vsak ¢lan ima svojo odgovornost in deluje skladno s ciljem.

Naslednja faza v razvoju tima je izvr$evanje. Tim je v
tej fazi zelo produktiven, saj ¢lani delujejo kot celota, delo
poteka gladko, posamezniki so motivirani in kompetentni.

Zakljucevanje je zadnja faza v razvoju tima, ki vklju-
¢uje zakljucevanje naloge in razpustitev tima ali dodelitev
novega projekta.

Zaporedje faz je podobno navedenemu, vendar se tim
lahko vrne v dolo¢eno fazo. Ce se v fazi izvrievanja pojavi
neki nov problem, se bo morda tim zopet vrnil v fazo vi-
harjenja, kjer bodo tekmovali razli¢ni pogledi na polozaj.
Sprememba vodstva ravno tako povzrodi, da se tim vrne
v fazo viharjenja. Tim lahko kak$no fazo tudi zelo skré¢i,
na primer faza oblikovanja je lahko izjemno kratka, ce je
tim v preteklosti Ze delal skupaj.

Zavedanje faz razvoja timskega dela vodji pomaga,
da svoj tim varno pelje skozi izzive posameznih faz. V
fazi oblikovanja je klju¢nega pomena, da vodja razjasnjuje

O QZaklj ucevanje

IzvrSevanje

Stabiliziranje

()

Viharjenje

O Oblikovanje

Slika 2: Faze v razvoju timskega dela
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cilje. Faza viharjenja je kompleksna faza, v kateri naj vodja
gradi dobre medosebne odnose med ¢lani tima, zagotavlja
podporo in pozitivno naravnanost. Koristno je, ¢e vodja
pojasni faze razvoja timskega dela, saj tako ¢lani razumejo,
kaj se dogaja, in imajo pozitivna pri¢akovanja, da se bo
timsko delo kmalu izboljsalo. Pri stabiliziranju naj vodja
podpira ¢lane tima za prevzemanje odgovornosti pri pre-
mikanju proti cilju. Cas stabiliziranja je pravi ¢as za or-
ganiziranje socialnih aktivnosti za razvoj tima. V fazi iz-
vr$evanja je klju¢no, da je vodja sposoben delegirati delo,
saj tim v tej fazi kompetentno in motivirano opravlja delo.
Pri zaklju¢evanju je pomembno praznovanje dosezkov, ki
utrdi pozitivna stali$¢a ¢lanov tima do izkusnje pravkar
zakljucenega projekta.

Kot ilustracijo navajamo dva primera timov v razli¢-
nih fazah razvoja timskega dela.

1. primer: Katja, Jaka in Stane so ¢lani tima, Milka
je njihova vodja. Milka se je zahvalila Katji, da je
vzpostavila oseben stik z avstrijsko Solo, Jaka in
Stane medtem Ze pripravljata projektno idejo za
povezovanje s to Solo. Milka preverja, kje bi lahko
pridobili financne vire za izvedbo projekta. Katja
nacrtuje potek sestanka z avstrijsko Solo, ki se ga
bo udelezil celoten tim, in organizira pot v Avstrijo.
Ta tim se trenutno nahaja v fazi izvrsevanja.

2. primer: Clani tima so Janez, Helena, Barbara in
Vesna, Karel je njihov vodja. Helena izpostavi, da
je pricakovala bolj jasne cilje. Pocuti se nelagodno,
saj Karel ni uposteval njenega predloga o razdelitvi
dela. Janez pravi, da bi bilo najbolje, ce bi odsli na
kavo, kjer bi se v spros¢enem vzdusju laze dogo-
vorili o nacinu dela. Karel je dejal, da pricakuje,
da mu clani tima posredujejo boljsi predlog, ce se
s ¢im ne strinjajo. Ta tim se trenutno nahaja v fazi
viharjenja.

Clanek prikazuje kompleksnost timske dinamike
in opise dva pogleda na timsko dinamiko. Prvi pogled
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je povezan z vlogo posameznika v timu, ki je povezana z
njegovo osebnostjo in se kaze skozi vedenja. Drugi pogled je
povezan s timom kot celoto in osvetljuje razvoj tima skozi
razli¢ne faze. Oba pogleda se medsebojno dopolnjujeta in
sta na razli¢ne nacine uporabna pri $olski praksi.

Belbinov (2004) model timskih vlog lahko sluzi vodjem
pri sestavljanju novih timov, saj timske vloge lahko ocenimo
s pomocjo vprasalnika. S podporo Belbinovega modela vodja
laze sestavi tim, v katerem bodo uravnotezeno zastopane
vse timske vloge. Tako bo v timu prisotna potrebna raz-
nolikost, ki vodi k uspesnim rezultatom dela. V primerih,
ko je treba nadomestiti ¢lana obstojecega tima, vodja z
Belbinovim modelom izbere novega ¢lana z izrazenimi
vlogami, ki v timu manjkajo.

Z Belbinovim modelom lahko tudi vsak posameznik
ozavesti svoje timske vloge. S tem se bo bolj zavedal, kje so
njegove mocne tocke in pri katerih nalogah bi bilo drago-
ceno, da se poveze s sodelavci.

Vrednost Belbinovega modela za tim kot celoto je v
tem, da se tim z ozave$¢enimi timskimi vlogami laze pri-
lagaja razli¢nim situacijam, na katere naleti v ¢asu trajanja
projekta. Na posebnih u¢nih delavnicah tim ozavesti vloge
in predvidi, kaks$ni odzivi bi bili primerni v konkretnih
situacijah in kateri ¢lani tima bi bili najbolj primerni za
izvedbo dolocenih nalog v projektu.

Na drugi strani je Tuckmanov model bolj procesno
naravnan. Za timsko delo je posebej koristno, ¢e vodja na
zaletku projekta predstavi faze razvoja tima. Tako tim
ozavesti faze, posledi¢no timsko delo hitreje stece, pri
morebitnih zastojih pa tim razume, kak$ni procesi so v
ozadju, in vztraja pri pozitivni naravnanosti in reSevan-
juizzivov. S poznavanjem tega procesnega modela se tudi
vodja bolj zaveda, kaj natan¢no tim potrebuje v posamez-
ni fazi razvoja tima.

Ce za nas sporocilo, da tim dosega boljse rezultate kot
posamezniki, ni le oguljena fraza, potem se zavedamo, da je
razvoju timov vredno nameniti ¢as. Poznavanje uporabnih
modelov pa nam ta del poenostavi in pribliza razumevanju
razli¢nih posameznikov.
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Meredith Belbin in Bruce Tuckman sta oba psihologa in raziskovalca timskega
dela. Prvi govori o timskih vlogah, drugi o procesu razvoja tima, oba pa nam pomagata
razumeti delovanje timov. Ozave$¢anje timskih vlog pomaga ¢lanom tima, da bolje
razumejo prispevke in potenciale posameznikov. Razumevanje timskih vlog lahko igra
kazipot pri prilagajanju tima na nove naloge in razvijanju tima na poti k izboljSevanju
delovne uspesnosti. Vodje so lahko s pomoc¢jo timskih vlog bolj uspe$ni pri sestavlja-
nju timov. Ne le timske vloge, tudi razvojne faze tima predstavljajo dragoceno znanje za
vodje, ki tako lahko bolje predvidijo razvoj tima, da ga bodo dobro vodili skozi izzive
timske dinamike. V ¢lanku predstavimo pogled obeh avtorjev, besedilo prepletemo s
konkretnimi primeri.

timske vloge, timski procesi, faze razvoja timskega dela, Belbin,
Tuckman

Meredith Belbin and Bruce Tuckman are psychologists and researchers of team
work. The former discusses team roles and the latter processes in the development of
a team, while both help us understand how teams function. Awareness of team roles
can help team members better understand contributions and potentials of every indi-
vidual. Understanding team roles can serve as a signpost for adaptation of a team to
new tasks and for developing a team on its way to improving its effectiveness. Leaders
can be more efficient in creating teams with the help of team roles. Beside knowledge
of team roles, knowledge of the stages in development of a team is valuable for leaders
if they want to envisage the development of a team and lead it through the challenges
of team dynamics. The views of both authors as well as concrete examples are presen-
ted in this article.

Key words: team role, team processes, stages in the development of a team, Belbin,
Tuckman
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