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Upravljanje timskim radom

SAZETAK

Upravljanje timskim radom kljucno je za ostvarivanje zadanih ciljeva unutar organizacije.
Osnove upravljanja timskim radom osim odgovornosti ukljucuju i uspostavljanje jasne svrhe
tima, otvorenu komunikaciju te definiranje uloga clanova tima. Kod upravljanja timskim
radom, vode mogu pristupiti timovima na tri razliita nacina: pristupom temeljenim na
osobinama, pristupom utemeljenim na vjeStinama te pristupom temeljenim na stilu. Unutar
pristupa temeljenom na osobinama spominje se kako svaki voda ima razli¢ito urodene mane i
vrline koje se u veéini sluc¢ajeva mogu tesko promijeniti. Suprotno tome, pristup temeljen na
vjeStinama usredotoCen je na moguénost razvoja vjestina koje voda moze svakodnevno
primjenjivati za uspjesnije funkcioniranje tima. A $to se tie pristupa utemeljenom na stilu, on
opisuje nacin ponaSanja vode prema clanovima tima. Svaki voda ima razli¢ite stilove
upravljanja. Ako se stilovi u obavljanju zadataka izmedu timova razlikuju, te svaki od timova
do rezultata dolazi na razli¢ite nacin, ne mora znaciti da je jedan tim uspjesniji od drugih.
Najvazniji je rezultat kojim se na kraju i ocrtava je li tim uspjeSan ili ne.

Timsko vodstvo takoder ima vaznu ulogu za poticanje suradnje i motivacije ¢lanova unutar tima
te za uskladivanje ciljeva tima s ciljevima cjelokupne organizacije. Prilikom vodenja tima u
slu€aju problema, menadZer se moze suociti s razli€itim izazovima poput neproduktivnosti
samih ¢lanova, nedostatka motivacije te konflikata. U takvim situacijama vazno je da voda na
vrijeme prepozna probleme te da pronade prikladnu strategiju za njihovo rjeSenje. Kroz
navedene kombinacije vodstva te pristupa, timovi mogu posti¢i visoku ucinkovitost,

zadovoljstvo ¢lanova kao 1 kreativnost.

Kljucéne rijeci: voda, ¢lanovi, tim, upravljanje, rezultat, pristup



Monitoring Teamwork management

ABSTRACT

Managing teamwork is crucial for achieving predetermined goals within an organization. The
basics of team management, besides responsibilities, also encompass establishing a clear team
purpose, open communication, and defining team member roles. Through team management,
leaders can approach teams in three different ways: Trait-based approach, skill-based approach,
and style-based approach. Within the trait-based approach, it is mentioned that every leader
possesses inherent flaws and virtues that are often challenging to change. On the contrary, the
skill-based approach focuses on the potential for developing skills that a leader can apply daily
to enhance team functionality. As for the style-based approach, it describes a leader's behaviour
towards team members. Each leader has different management styles. If task execution styles
differ among teams, and each team achieves results differently, it doesn't necessarily mean that
one team is more successful than the other. The most important factor is the outcome that
ultimately determines whether a team is successful or not.

Team leadership also plays a significant role in fostering collaboration and member motivation
within the team, as well as aligning team goals with the broader organizational objectives. When
leading a team, in the case of issues, a manager can face various challenges such as member
unproductivity, lack of motivation, and conflicts. In such situations, it's important for the leader
to recognize problems timely and find appropriate strategies for their resolution. Through the
mentioned leadership and approaches' combinations, teams can achieve high efficiency,
member satisfaction, and creativity.

Keywords: leader, members, team, management, the results, approach
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1. Uvod

Upravljanje timskim radom je pojam koji se smatra klju¢nim aspektom uspjeSnog
poslovanja cjelokupne organizacije i koji pomaze u ostvarivanju finalnih organizacijskih
ciljeva. Danas su timovi u poslovnoj organizaciji vazniji nego ikada zbog dinamicnosti
poslovanja te su zbog svoje vaznosti unutar organizacije postali jedne od osnovnih jedinica
produktivnosti. Oni omogudéuju organizacijama uspjeSno prilagodavanje promjenama u
okolini te pospjeSuju ostvarivanje njihove konkurentske prednosti i inovaciju novih
proizvoda. Upravljanje timskim radom obuhvaca sposobnost upravljanja i1 koordinacije
vode svojim timom, tako $to ¢e on na temelju vjestina i znanja svojih ¢lanova znati odrediti
Sto ¢e koji raditi uz odredene raspolozive resurse te ¢e tako pomoc¢i u ostvarivanju

zajednickih ciljeva.

Timski rad nije lako izvediv, ali ako tim ima uspje$ne ¢lanove 1 vodu sa sobom, to donosi
mnoge prednosti. Jedna od kljuénih prednosti rada u timu je raznovrsnost ¢lanova tima koji
imaju razliCite perspektive za rjeSavanje odredenih problema. Suradnja unutar uspjesnog
tima, pozitivne radne atmosfere, timskim ¢e radom uvijek ostvariti uspjesnije rezultate ,
nego li bi to ucinio pojedinac individualnim radom. Timska suradnja takoder potice
razmjenu znanja unutar samog tima, konstantno uc€enje i razvoj vjestina §to omogucava i
doprinosi konstantnom rastu same organizacije. Pravilno postavljanje ciljeva, raspodjela
odgovornosti i upravljanje vremenom klju¢ni su faktori uspjesnog tima koji ima moguénost

postizanja uspjeha.

Upravljanje timskim radom nije uvijek lako, ono sa sobom donosi mnoge izazove. Jedan
od glavnih izazova s kojima ¢e se voda susreti je efikasno koordiniranje radnika koji se
osim po stilu 1 na¢inu razmisljanja razlikuju i1 po nacinu rada. Iz tog razloga ono moze biti
vrlo kompleksan proces. Zato je unutar timskog rada komunikacija od velike vaznosti. Ako
je komunikacija nedovoljno razvijena, u timu se mogu c¢eS¢e pojaviti konflikti kao 1

nesporazumi koji ¢e otezati i usporiti napredak samog tima.

Glavna svrha ovog rada je objasniti logiku upravljanja timskog rada i S§to je glavno
opredjeljenje uspjesnog od neuspjeSnog tima. Rad takoder prikazuje kako pravilno

usmjeravanje ¢lanova tima moze ostvariti vecu produktivnost i uspjesniju inovaciju same



organizacije te moze pospjesiti zadovoljstvo zaposlenika. Takvo okruzenje organizaciji

omogucuje uspjeh u borbi s dinami¢nim zahtjevima suvremenog poslovnog svijeta.

Rad se sastoji od dvanaest poglavlja. Prvo poglavlje je uvod kojim se nastoji dodatno opisati
te pribliziti cjelokupnom radu i temi koju on predstavlja. Unutar drugog poglavlja navedene
su metode istrazivanja. U tre¢em poglavlju prikazane su osnove upravljanja timskog rada.
U Cetvrtom, petom i Sestom poglavlju opisani su razli€iti pristupi voda prilikom upravljanja
timom. Sedmo poglavlje opisuje timsko vodstvo te modele koje ono ukljucuje. Unutar
osmog poglavlja predstavljeni su najcesci problemi koji nastaju u timskom radu te nacini
koji najucinkovitije rjeSavaju te probleme. Devetim poglavljem prikazuje se rasprava teme.
Deseto poglavlje oznacava zakljuc¢ak cjelokupnog rada. Jedanaesto poglavlje prikazuje
koriStenu literaturu prilikom pisanja ovog rada. Te u posljednjem, odnosno dvanaestom

poglavlju prikazan je popis slika unutar rada.

U nastavku slijedi detaljniji opis klju€nih aspekata upravljanja timskim radom kako bi se

ostvarilo dublje razumijevanje ove teme.



2. Metodologija

Predmet istrazivanja rada je proucavanje, definiranje te analiziranje procesa upravljanja
timskim radom. U radu ¢e takoder biti istaknuta vaznost timskog rada za uspjesno poslovanje
cjelokupne organizacije. Timski rad je ve¢ dugo poznat pojam pa iza njega stoji i velik broj
definicija kojima je opisan od strane brojnih autora raznolikog misljenja. Osim definicija i
prac¢enja upravljanja timskim radom potrebno je navesti i postupke kojima se olakSava njegovo

provodenje.

Svakom je timu glavni cilj ostvariti Sto bolji rezultat koji ¢e u konacnici doprinijeti uspjehu
cjelokupne organizacije. Kako bi ostvarivanje cilja unutar tima bilo moguce, osim menadzera
potrebni su vrijedni i uspjesni zaposlenici. Takoder je vazno za napomenuti kako je kod
upravljanje timskim radom menadzeru isplativije imati manji i efikasan tim, nego veci tim koji
sadrzi manje efikasne zaposlenike. Jedno od glavnih problematika i pitanja su kako ¢e menadzer
prilikom obavljanja posla raspoznati koji je zaposlenik uc¢inkovit, a koji nije. Upravo se iz tog
razloga, od strane menadzera vodi postupak provodenja ocjenjivanja te pracenja radne

uspjesnosti svih ¢lanova unutar tima.

Kako bi se uspjesno definiralo upravljanje timskim radom, postoje sekundarni podatci koji
pomazu u pracenju, analiziranju te iznoSenju zakljuaka o zadanom predmetu istraZivanja. U
ovom radu koriStene su razliite metode istrazivanja koje pomazu u formiranju zakljuc¢aka

kojim su predmeti rada opisani na jasniji 1 laksi nacin.



3. Osnove upravljanja timskim radom

Pozega (2012) objaSnjava da je timski rad u danaSnjem nacinu poslovanja nezaobilazan jer
pomaze i ostvaruje najbolji moguci nacin poslovanja i suradnje medu poslovnim subjektima.
Timski rad donosi raznovrsne pozitivne efekte i ucinke, ali samo ako je pod vodstvom
uspjeSnog menadzera ljudskih resursa. UspjeSan menadzer ima sposobnost ujediniti ljude
razli¢itih misljenja 1 stajaliSta da pridonose cjelokupnom timu na najbolji i najefikasniji nacin.
Time menadzer dobiva vise mogucih rjeSenja za isti problem i na temelju danih rjeSenja bira
ono koje smatra najefikasnijim za rjeSenje tog problema. No upravljanje timskim radom nije
nimalo lagan proces jer se moraju poznavati formalna i neformalna pravila koja se trebaju
postivati kako bi tim mogao ostvariti najbolje moguce rezultate. Ako se ne poStuju osnovna
pravila, tada ¢e se ostvariti kontraefekt, odnosno slabiji poslovni rezultati koji vode do obustave
timskog rada, §to je u danasnjici vrlo rijetka pojava. Prema misljenju Pozege (2012): ,,Tim je
skupina ljudi koja suraduju na odredenim poslovima, imaju pri tome zajednicke ciljeve, svoje
uloge u timu i visoku razinu komunikacije* (Pozega, 2012:92). Velikoj ve¢ini evolucijskih
uspjeha koje su ljudi ostvarili tijekom povijesti moZze se pripisati upravo timskom radu. Tijekom
povijesti nisu se poznavale prednosti koje timski rad donosi sa sobom pa se on nije Cesto
primjenjivao, dok je danas postao vrlo Cesta pojava. Dobar menadZer treba omoguditi
komunikaciju u kojoj ¢e svaki ¢lan tima biti ravnopravan 1 nece biti u mogucénosti nametati
svoju dominantnost. Takoder kako bi se u timu zadrzala zdrava radna atmosfera menadZer mora
imati sposobnost potisnuti tzv. ,,dobitnike* i ,,gubitnike®, jer ako se necija ideja i prijedlog ne
prihvate, ne mora znaciti da je losa 1 da se taj djelatnik mora osjecat loSe zbog nje, odnosno ne
treba se osjecati kao ,,gubitnik®. Dobar menadZer ljudskih resursa mora imati sposobnost
sprijeciti tzv. pojavu ,kulture okrivljavanja“ u timu jer ona ne omogucuje popravljanje
neuspjeha, ve¢ ga samo odugovladi i &ini jo§ gorim. Sto je veéa raznolikost izmedu &lanova
tima u osobinama li¢nosti, ponaSanju, znanju, sposobnosti 1 vjeStinama te razlika u spolu, rasi,
religiji 1 nacionalnosti u pravilu je 1 ve¢a sama raznovrsnost misljenja u cjelokupnom timu sto
omogucava vecu kreativnost pri procesu donosenja odluka. Jedna od glavnih prepreka s kojima
se susre¢e menadzer ljudskih resursa je proces suzbijanja vlastitih interesa kako bi se uskladili
timski. To je kompliciran proces u kojemu menadzZer treba uvjeriti svakog od ¢lanova tima kako
su najbitniji zajednicki, a ne njihovi pojedinacni interesi. U timskom radu jako je bitan osjecaj
pripadanja i to je jedna od prvih stvari oko kojih se menadZer ljudskih resursa treba pobrinuti.
Od velike je vaznosti da se svaki od ¢lanova osje¢a kao da pripada i da je dio tima. Kod timskog

rada jako je vazno da unutar tima svi ¢lanovi uce jedni od drugih kako ne bi doslo do situacije



u kojoj jedan ¢lan tima iznenada napusti organizaciju i nitko ga ne¢e moc¢i zamijeniti jer ne zna
obavljati taj dio posla. Znanje ne smije biti prolazno, nego ono mora ostati u organizaciji trajno,
bez obzira na promijenjene ¢lanove tima tijekom godina. Timski rad u konacnici organizaciji
mora pruziti vecu produktivnost kao i kreativnost djelatnika, mora pruziti i vece profite
poduzecu kao 1 proizvode vise kvalitete. Takoder je jako bitno da ono poduze¢u omoguci lakse
uvodenje te provodenje promjena. U timovima dobre organizacije postoji zdravo radno
okruzenje u kojemu svi ¢lanovi tima imaju moguénost iznoSenja svojeg misljena te je sama
komunikacija izmedu menadzera 1 radnika opustenija Sto pridonosi 1 ve¢oj pregovarackoj moci
kod dogovaranja uvjeta za rad. Svaki uspjes$niji menadZer ljudskih resursa trebao bi biti svjestan
vaznosti ,,Team Building-a*“ i vaznosti koju on donosi sa sobom. Zajedni¢cko druzenje u
nesluzbenoj atmosferi dovodi do dodatnog zblizavanja izmedu clanova tima koje ¢e im
pripomo¢i u izgradnji efikasnije komunikacije, pozitivnijoj atmosferi, poboljSavanja
medusobnih odnosa, ve¢oj motivaciji i zajednickoj viziji. Tim motivaciju moze dobiti i kroz
novac, to¢nije novCanim poticajem. Nakon dobivanja financijskog poticaja novac mora biti
podijeljen s ¢lanovima tima. Nacin na koji ¢e se financijski poticaji kao nagrade podijeliti na

pojedine ¢lanove tima su:

e jednaki novc€ani iznos svim ¢lanovima tima

e razli¢iti nov€ani iznos pojedinim cClanovima tima, ovisno o njihovu doprinosu
uspjesnosti tima ( npr. kljucni ¢lanovi tima dobivaju vece poticaje od €lanova koji
obavljaju sporedne poslove)

e razlic¢iti nov€ani iznosi ovisno o udjelu osnovne place pojedinog ¢lana tima u sumi

osnovnih placa tima* (Galeti¢, 2015:245).

Svi prethodno navedeni pozitivni efekti i na¢ini motivacije pripomo¢i ¢e organizaciji u
ostvarenju boljih rezultata. Takoder menadzer treba ostati distanciran na ,, Team Building-u*
kako se slucajno ne bi previSe zbliZio s ¢lanovima tima 1 ugrozio steCeni autoritet. Prema
misljenu ovog autora (2012): ,,Svrha team buildinga je oblikovanje, izgradnja i jacanje ¢lanova
tima* (Pozega, 2012:93). Dakle, moze se zakljuciti kako ,,Team Building* pridonosi ve¢em
zajednistvu 1 efikasnijem timskom radu te se oslobada ve¢i timski duh i stresne situacije se
svode na minimum. ,,Team Building* takoder doprinosi razvoju komunikacijskih vjestina 1
slobodnijoj medusobnoj komunikaciji. Od velike je vaznosti da se unutar tima komunicira bez
straha 1 iskreno, da svaki ¢lan unutar tima moze bez straha iznositi svoje misljenje i stavove
prema drugim ¢lanovima bez osjecaja griznje savjesti i straha da ih nije mozda povrijedio.

,» Team Building* osposobljava i sprema clanove tima za bolje 1 brze zajednicko funkcioniranje,
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preuzimanje uloge drugih te preuzimanje uloge vode, ako se ikada za to pojavi potreba. Kroz
timski rad osim skrivenih potencijala, razvija se i medusobna tolerancija te sposobnost za
samouku. Timski rad omogucava ucenje kroz razli¢ite nacine, a neki od njih su oluje ideja
(,,Brainstorming®), radionice i mnogi drugi. U posljednje vrijeme popularizirao se ,,Team
Building* kroz sportske aktivnosti. Dokazano je da takav oblik druzenja pozitivno djeluje na
sve Clanove tima i jedan je od najucinkovitijih nacina u zblizavanju ¢lanova. Osim sportskih
aktivnosti tu se mogu pojaviti i putovanja , adrenalinska istrazivanja i mnoge druge aktivnosti.
Prema ovom autoru (2012): ,,naj¢es¢i problemi sa kojima se susrecu timovi odnose se na
ciljeve, motivaciju, djelovanje suradnje i nadopunjavanjem, timski rad, vodenje, komunikacija
u timu te timsku kreativnost™ (Pozega, 2012:95). Ako ciljevi nisu dovoljno jasno postavljeni ili
ako Clanovi tima nisu dovoljno upuceni o njima, to moze dovesti do brojnih nejasnoéa u
timskom radu. Takoder ako se svi ¢lanovi tima nalaze u istoj motivacijskoj skupini, tada
motivacija moZe predstavljati problem timu. Ako u timskom radu nedostaje suradnje ili
medusobnog nadopunjavanja izmedu clanova tima to moze uzrokovati ozbiljne probleme
cjelokupnoj organizaciji. Ako se tim sastoji od velikog broja ljudi, znatno razli¢itih karaktera te
ako se pojave konflikti medu njima, menadZer ljudskih resursa ¢e tome tesko stati na kraj Sto
moze uzrokovati raspadu cijelog tima, a naposljetku 1 organizacije. Neispravan na¢in vodenja
moze odigrati klju¢nu ulogu, ali moze predstavljati i glavni problem za pravilno funkcioniranje
timskog rada. Ako komunikacija nije ravnomjerno rasporedena, a menadzer ne kontrolira
verbalno agresivnije €lanove tima, u takvoj situaciji moguéi su brojni konflikti unutar te
organizacije. Ukoliko timski rad ne ukljucuje razmisljanje niti prijedloge svih ¢lanova onda se
takav sistem ne moze nazivati timskim radom. Jedni od naj¢es¢ih uzroka neuspjeha rada u timu
mogu biti zbog neprijateljsko raspolozenog tima koji je u sukobu s cjelokupnom organizacijom,
timski rad u kojemu ne postoji sloboda niti odgovornost donosSenja odluke, tim koji nema
zapravo timski zadatak te tim u kojemu postoji pojedinac koji sprjeava timski rad tako Sto
drugim ¢lanovima onemogucava slobodno iznosenje ideja ili rjeSenja nekih od problema. Medu
prednostima koje timski rad sa sobom donosi su sinergija, snazna motivacija te skupna kohezija.
Kada isti broj ljudi u timu radi, mogu proizvesti puno vise, nego kada bi radili pojedina¢no.
Prema ovom autoru (2012): ,,kaze se da dva plus dva u sinergiji postaje pet* (Pozega, 2012:

96).

3.1. Pravila upravljanja timskim radom

Pozega (2012) nastoji obrazloziti osnovna pravila koje dobar menadzer treba posjedovati za

uspjeSno upravljanje timskim radom. Klju¢no je da moze prepoznati pravu priliku za
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organiziranje timskog rada svojih zaposlenika. Postoje radna okruzenja u kojemu se vise isplati
raditi pojedinacno te u kojima bi timski rad bio beskoristan §to bi na vrijeme uspjeSan menadzer
trebao prepoznati. Treba zapamtiti da timski rad nije uvijek rjeSenje sa uspjesnije obavljanje
radnih aktivnosti organizacije. Cak suprotno, veéi je broj poslova koji zahtijevaju individualni,

a manji broj onih poslova koji zahtijevaju timski rad.

Prema ovom autoru (2012) jedno od takoder klju¢nih pravila upravljanja timskim radom je da
menadzer ljudskih resursa treba znati povezati sve ¢lanove tima da budu medusobno ovisni
jedan o drugom prilikom ostvarivanja finalnog cilja organizacije i da je njihov rad medusobno
isprepleten te da svaki od ¢lanova ima jednako bitnu ulogu za izvrSenje krajnjeg cilja. Kao
primjer moze se navesti nogomet, ¢ija se momcad sastoji od 11 igrata na terenu, koji
medusobno ovise jedan o drugom i svaki od njih ima jednako bitnu ulogu. Glavna uloga

golmana je obraniti gol od udaraca protivnicke momcadi, dok je npr. od napadaca zabiti joj gol.

Prema Pozegi (2012) vazno je da se timu, nakon njegova sastavljanja daje potpuna sloboda u
oblikovanju poslovnih zadataka, tj. da se ¢lanovima unutra tima daje potpuno povjerenje,
sloboda 1 autonomija prilikom obavljanja radnih zadataka. Menadzer koji je sastavio tim treba
imati potpuno povjerenje u njihovu sposobnost, ali 1 Zelju za uspjeSno obavljanje zadatka pa ih
ne bi trebao dekomodirati sa svojim prohtjevima ve¢ ih ostaviti da samostalno obave zadatak.
Timu se takoder treba ostaviti moguénost samostalne podjele rada za odredene zadatke jer se u

konacnici oni medusobno najbolje poznaju i razumiju te su svjesni svojih sposobnosti.

U svom radu PoZega (2012) objasnjava kako menadZer ljudski resursa ima klju¢nu ulogu u
organiziranju timskog rada, te je on pojedinac koji treba donijeti odluku o nacinu na koji ¢e se
zadani problem rijeSiti. MenadZer treba znati definirati odredeni problem kako bi 1 znao nacin
na koji se on moze rijeSiti, odnosno treba prepoznati kako se zadani problem ne moze rijesiti
individualnim, nego samo timskim radom. Kako bi tim bio uspjeSan svaki od ¢lanova mora
imati podjednaki u¢inak u ostvarivanju zadanog zadatka. Sto su &lanovi tima medusobno
razli€itiji 1 raznovrsniji po svom obrazovanju, nacinu razmisljanja, stavovima, vjeStinama i

sposobnostima to ¢e uspjeh u izvrSavanju samog zadatka biti veci.

Pozega (2012) smatra kako timski sport kao i poslovni timovi u poduze¢ima, kada je u pitanju
timski rad pobuduje iste ili slicne emocionalno-psiholoske principe kod svih ¢lanova tima.
Kako je u timskim sportovima vrlo bitno postignuée ranih zgoditaka jednako je vazno i
postizanje pozitivnih poslovnih ranih uspjeha kod timova u poduzecéu. U oba slucaja rani

zgoditci ili uspjesi omogucuju viSak samopouzdanja cjelokupnog tima i pomaze im u



ostvarivanju pozitivnijih rezultata u buduénosti. Glavna zada¢a menadzera ljudskih resursa je
omoguciti lakse zadatke svjeze formiranom poslovnom timu kako bi ostvarili uspjesnije
rezultate i pomocu njih izgradili samopouzdanje koje ¢e im omoguciti suocavanje sa tezim
zadatcima u buduénosti. Drugo pravilo prikazuje nuznost i vaznost nepromijenjenog i
kontinuiranog tima. Svakom timu sa uspjeSnim rezultatom, bio on poslovni ili sportski, mora
mu se omoguciti kontinuitet rada i odnosa. To znaci da je glavna formula uspje$nog timskog
rada kako u poslu pa tako i u sportu ne mijenjati ¢lanove tima i ostati vjerni procesu. Ucestalim
mijenjanjem clanova unutar uspjesnog tima vodi do naruSavanja kontinuiteta Sto ¢e takoder
dovesti i do lo$ijih rezultata u buduénosti. Promjena ¢lanova uspjesnog tima jedino je opravdana

ako je nuzna i ako se bas mora dogoditi.

Tvrdnja PoZege (2012) je da pozitivho racionaliziranje neuspjeha uz prethodno navedena
pravila je takoder bitno. Timovi koji imaju pozitivan stav i vjeruju u svoje mogucénosti za
ostvarenjem dobrog i uspjesnog rezultata imaju vecu vjerojatnost za ostvarivanje zadanog cilja.
Glavna uloga dobrog menadzera ljudskih resursa ili vode je posjedovanje mentaliteta kojim Siri
pozitivan utjecaj na tim sukobljen s ,,gor¢inom‘ neuspjeha te uvjeriti ih kako je svaki ostvareni
neuspjeh korak blize savrSenstvu. Ukoliko se pojavi situacija u kojoj jedan od ¢lanova napusti
tim 1 dode do iznenadne zamjene, potrebno je da menadzer ljudskih resursa odrzi stabilnost

unutar tima te da ih uvjeri kako ¢e novi €lan pridonijeti boljim rezultatima u buduénosti.

PoZega (2012) smatra pravilno upravljanje timskim radom fenomenom skrivenog profita koje
govori kako sudionici timskog donoSenja odluke i sastanka vjeruju informacijama koje
dobivaju prije samog sastanka i ve¢ imaju svoje misljenje o problemima o kojima ¢e se voditi
rasprava na samom sastanku. Po pravilu vrlo je mala vjerojatnost da ¢e sudionici sastanka
promijeniti svoje ranije steCeno misljenje jer €lanovi tima rijetko vjeruju informacijama

dobivenim na sastanku.

Prema autoru (2012), iduc¢e pravilo timskog rada je skupno razmisljanje u kojemu se
podrazumijeva da sudionici sastanka i timskog donosenja odluke u pravilu dosta ¢esto odlucuju
za odredenu odluku samo jer se ne zele suprotstavljati vecini ili ¢e se sloziti sa istom odlukom

koju zagovara njihov menadzer ili voditelj tima.

Autor (2012) pravilo rizicne zamjene uspjesnog vodenja tima predstavlja kao situaciju u kojoj
su pojedinci unutar tima na sastanku skloni donositi radikalnije odluke nego inace, odnosno

odluke s kojima se djelomic¢no ili uop¢e ne slazu. Razlog donosenja odluke na takav nacin je



svjesnost da nisu sami u zadatku niti su izravno odgovorni za donosenje odluka i1 posljedica

koju ona nosi. Svjesni su da se odgovornost donosenja odluke svodi na cijeli tim.

Prema autorovom (2012) misljenju pravilo za uspjesno vodenje timskog rada je da bi svaki tim
iza sebe trebao imati svoga vodu ili voditelja, odnosno osobu koja ¢e voditi ra¢una i koja ¢e biti
zaduzena za funkcioniranje tima te ¢e biti neposredno odgovorna naredenom menadZzeru.
Voditelj tima osim §to je zaduzen i odgovoran za cijeli tim, ima ulogu biti 1 pozitivan primjer
ostalim ¢lanovima tima. Takoder treba znati 1 motivirati, organizirati te koordinirati ¢lanove

tima, kontrolirati rezultate i rad, delegirati radnike 1 zadatke.

Autor (2012) smatra kako je joS jedno od pravila za uspjesno vodenje tima da svaki od ¢lanova
ima svoju preciznu ulogu, odgovornost i zadatak. Takoder uvijek treba znati tko je od ¢lanova
obavio koji posao ili ¢e tek obaviti. Najgora stvar koja se moze dogoditi je da pojedinac izgubi
odgovornost za neuspjesno obavljen zadatak, odnosno da za dio neuspjesnog zadatka ili posla
odgovara cijeli tim (kolektivna odgovornost) te da se ne zna tko je Sto radio u timu. U situaciji
kada cijeli tim preuzima krivicu za dio neuspjeSno obavljenog posla, gubi se osjecaj
odgovornosti pa se smatra kako ne treba ulagati maksimum prilikom ispunjavanja obveza

prema organizaciji.

Jedno od vaZznijih pravila timskog rada je da svi ¢lanovi jednoga tima moraju imati iste
zajednicke interese, a uloga 1 sustav nagradivanja trebaju biti korektni kako ni jedan od ¢lanova

ne bi pridobio osjecaj uskracenosti od strane nadredenih.

PoZzega (2012) kao zadnje pravilo uspjeSnog rada u timu spominje pravilo drustvenog
besposli¢enja. Ono govori kako radnik koji ne vidi utjecaj svog rada niti opcenito svoj utjecaj
u timu na cjelokupnom rezultatu, nec¢e uloZziti ni upola napora ni truda koji bi ulozio kada bi

zadatak obavljao samostalno.

3.2. Nacin formiranja timskog rada

Prema misljenju Pozege (2012) timovi se mogu medusobno razlikovati s obzirom na zadatke
koje obavljaju. Na primjer, funkcionalni tim se sastoji od ¢lanova tima koji su po pravilu iste
struke 1 oni obavljaju stru¢ne zadatke dok multifunkcionalni tim obavlja isklju¢ivo specifi¢ne
multidimenzionalne zadatke te se tim sastoji od ¢lanova raznolikih struka. Glavna razlika
izmedu projektnog i stalnog tima je Sto projektni timovi rade privremeno na odredenim
projektima, dok stalni rade kontinuirano zajedno na raznovrsnim projektima i zadacima.

Proizvodni i usluzni timovi rade zajedno na dulje staze i medusobno ovise jedni o drugima. Oni



imaju jasno odredene ciljeve, njihovi ¢lanovi se ocjenjuje te se kontinuirano radi na njthovom
napretku i unaprjedenju vjestina. Glavne karakteristike razvojnog tima su otezana komunikacija
i Cesti sukobi te imaju ograniceni vijek. Timovi za savjetovanje i ukljucivanje Cine radne
skupine 1 skupine za uklju¢ivanje osoblja te krugove kvalitete, a rade prema ostvarenju jednog
jasno zacrtanog cilja. Pregovaracki i operativni timovi sastoje se od tzv. ,,uigranih® ¢lanova te

imaju strategiju rjeSavanja za svaku mogucnost.

Pozega (2012) tvrdi da su prisutna dva nacina ili stila upravljanja timom, a oni su
transformacijski 1 transakcijski stil. Transakcijski stil vodenja je skuplji stil u kojemu je svaki
¢lan tima pojedina¢no nagradivan i zbog toga nije dugorocan jer je odrzavanje na takav nacin
individualnih radnika jer je lakSe nagraditi pojedinca nego cjelokupan tim. Zato s druge strane
transformacijski tim povezuje zajednicka motivacija tima, ali 1 njihova zajednicka zelja za
uspjehom. Svi ¢lanovi imaju zajedni¢ku viziju koja vodi ka cilju i zbog toga je ovakav stil

upravljanja lakse odrziv i dugotrajan, ali je zato pristup organizaciji i vodenju tima znatno tezi.

Menadzer timskog rada se smatra osobom koja je glavna unutar nekog tima i koja ga zagovara.
On je takoder preslika svojeg tima jer je on glavni organizator 1 sam radi konstrukciju tima 1
efikasnost timskog rada ovisi o njemu. MenadZer svom timu treba biti glavni motivator, lanovi
tima trebaju ga promatrati kao uzor i profesora od kojega mogu mnogo nauciti. Dobar menadzer
treba znati kojom kaznom ili nagradom mozZe najbolje potaknuti svoj tim za postizanje uspjeha,
takoder treba posjedovati sposobnost podjednake podjele posla 1 delegacije na ¢lanove tima.
Jako je bitno da menadzer timskog rada posjeduje sposobnost raspoznavanja bitnih poslova
kojima treba posvetiti vecu pozornost prilikom rjeSavanja od manje bitnih kojima se mozZe
posvetiti tek kada primarni poslovi budu gotovi. Na temelju toga moZe se zakljuciti kako

menadzer timskog rada mora imati sposobnost kvalitetnog upravljanja vriemenom.

Prema Pozegi (2012) istrazivanja pokazuju kako timovi mogu imati razli¢ita emocionalna
ozrac¢ja koja mogu biti pozitivna ili negativna. MenadZer igra vaznu ulogu u odrZavanju
kvalitetnog ozracja unutar tima, te je on taj koji bi trebao prepoznati postojece ili nadolazece
probleme kako bi ih uspio korigirati na vrijeme dok jo$ nisu negativno utjecali na atmosferu u
timu. Negativha emocionalna ozracja unutar tima naj¢eS¢e su prouzrokovana na temelju
negativnih emocija poput tjeskobe , bijesa i frustracija. Referentna mo¢ je od iznimne vaznosti
za menadzera timskog rada jer na temelju nje djelatnici ne obavljaju posao radi ostvarivanja
nagrade ili neke protu usluge, nego ga obavljaju iz posStivanja prema samom menadZeru.
Takoder vrlo bitna vjestina koju menadzeri timskog rada trebaju posjedovati je upravljanje
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dojmom odnosno razvijena vjestina komunikacije i elokventnosti da ucini tematiku o kojoj
pric¢a zanimljivijom. Vazno je da temu moze predstaviti na razumljiv i prikladan nacin te kada
pri¢a o njoj da zvuci jo§ upucenije nego Sto uistinu i je.

Kada se pojavi problem s jednim ¢lanom tima, jedini pravi nacin za rjeSavanjem tog problema
je razgovor s pojedincem kako bi se otkrilo $to je dovelo do samog nastanka problema. Prije se
vjerovalo kako se problem sa ¢lanom tima moze rijesiti pomocu pasivnog, pasivno-agresivnog
ili agresivnog ponasanja menadzera. Vjeruje se kako se pasivnim ponasanjem menadzera
timskog rada ne bi trebalo poduzeti nista, pasivno-agresivnim se formalno ne poduzima nista,
ali zapravo se formira kazna ili otkaz ¢lanu tima, a agresivnim ponasanjem menadzer bi se
trebao direktno suprotstaviti i sukobiti sa ¢lanom tima ili mu dodijeliti otkaz. Zdrava
komunikacija je rjeSenje svakom problemu zato niti jedna od triju navedenih tehnika ponasanja

ne bi trebala biti razmatrana kao opcija za rjeSavanje problema sa ¢lanovima tima.

Prema misljenju PoZege (2012) tim se moZe formirati kroz nekoliko razli¢itih faza. U razvojnu
fazu tima ulaze faze formiranja tima, faza juriSanja, faza nominiranja, potom faza provodenja
posla i na kraju faza prekida rada tima. Fazom formiranja tima se smatra kada menadzer
imenuje te organizira Clanove tima kao 1 menadzere timskog rada. U fazi juriSanja tim se
medusobno upoznaje i zblizava kako bi mogli bolje funkcionirati prilikom obavljanja timskih
zadataka. Unutar faze nominiranja stvara se odredena kohezija ¢lanova tima, zatim se
postavljaju implicitna i eksplicitna pravila rada unutar tima. Unutar faze provodenja posla
obavljaju se konkretni zadatci 1 poslovi. Faza prekida rada tima je posljednja faza do koje se

moze, a i ne mora doci.

Autor (2012) smatra kako prilikom sukoba u timu prije donosenja kona¢nih odluka ili sankcija
prvo treba sasluSati sve sukobljene strane. Ako se pojavljuje tzv. problemati¢na osoba, mora se
preispitati 1 provjeriti je li rije¢ o ,,Zrtvenom janjetu* , odnosno podmecu li toj osobi drugi
¢lanovi tima zbog zavisti ili medusobnog ne slaganja. Zatim se treba istraziti je 1i ista osoba
drugacija od drugih po dobi, iskustvu, etickim nacelima, stavu, vjeri, rasi te spolu ili samo ne
dijeli isto misljenje poput vecine Sto se tice poslovnih pitanja, problema 1 odluka. Ukoliko se
problemati¢na osoba nije nasla u niti jednom od ranije navedenih problema, onda je ta osoba
uistinu problemati¢an ¢lan tima. Menadzer timskog rada, ako je to ikako moguc¢e mora pod
hitno promijeniti ponaSanje problemati¢ne osobe, a ako ne uspije onda je takvu osobu prisiljen
udaljiti iz tima. Ako se radi o otudenosti jednog ¢lana tima, tada menadzer mora pronaci nacin

da se otudenu osobu poveze s ostalim ¢lanovima tima. Jedna od najboljih tehnika u prakticnom
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iskustvu je diskretan i tajan dogovor sa jednim od ¢lanova tima da sve vezano za posao sa

otudenom osobom radi zajedno, te da ju svojim autoritetom polagano ukljucuje u tim.

Prema autoru (2012) tim se moze sastojati od pet do dvanaest ¢lanova. Najoptimalnija brojka
je sedam ¢lanova jer tada tim postaje najefikasniji. Razli¢itim istrazivanjima dokazano je kako
su najuspjesniji mjeSoviti timovi, odnosno timovi u kojima se nalaze osobe razli¢itog spola. No
postoje poslovi koji zahtijevaju isklju¢ivo muske ili Zenske ¢lanove tima. Sto se ti¢e mjeSovitih
timova, istrazivanja su pokazala da su uspjesniji oni timovi koji u sebi imaju vise zenskih, nego
muskih ¢lanova. Kod timskog rada bitno je znati da Sto su ¢lanovi tima medusobno blizi to ¢e
1 ostvareni rezultati biti bolji. No bitno je znati da ¢lanovi tima ne bi trebali prije¢i odredenu
tocku bliskosti. Ako se prijede ta imaginarna tocka tada efikasnost i uspjesnost tima pocinje
opadati. Razloga tome je emocionalna povezanost izmedu dvije osobe koje koce efikasnost
radnog okruzenja. Prilikom upravljanja timskim radom od velike je vaznosti redovito
organiziranje sastanaka sa timom, koji ¢e biti formalni i koji ¢e uvijek zapoc€injati na vrijeme
kako je to prethodno i dogovoreno. Ako menadzer kasni, smatrat ¢e se loSim primjerom za tim.
No ako se dogodi da netko od ¢lanova tima zakasni, taj ¢lan bi trebao snositi sankcije, kako se
kasnjenje ne bi viSe ponovilo medu ostalim ¢lanovima. Sve bi se odluke trebale pripremiti prije
sastanka. Na sastanku se treba drZati dnevnog reda te odluke prikazati na Sto detaljniji nacin.
Zakljucci sastanka moraju biti jasni. Na kraju sastanka mora se znati tko ¢e biti zaduzen za koji

od poslova te je vazno postaviti rok do kada zadatak treba biti izvrSen.
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4. Pristup temeljen na osobinama

Kako bi osoba ili pojedinac bila uspjesSan voda tima, treba zaraditi povjerenje i poStovanje od
¢lanova tima, a to moZe posti¢i svojim znanjem i sposobno$éu: ,,Zeli§ li upravljati drugima,
moras upravljati sobom* (Tudor, 2010,60). Kada ¢lanovi tima uoce respektabilnog vodu, ulozit
¢e maksimalne napore kako bi mu pomogli u ostvarenju organizacijskih ciljeva. Osim znanja
idealan voda trebao bi posjedovati inteligenciju, samopouzdanje, odlu¢nost, posStenje i

drustvenost.

4.1. Inteligencija

Prema G. Northouse-u (2010) inteligencija ili intelektualne sposobnosti smatraju se pozitivhom
poveznicom s vodstvom. Smatra se kako bi voda trebao biti inteligentniji od ostalih radnika
koji su mu podredeni. Verbalno razvijenije sposobnosti kao i perceptivne te sposobnost
zakljucivanja Cine pojedinca boljim vodom. Takoder istrazivanja navode kako ni prevelika
intelektualna razlika izmedu vode 1 tima nije poZeljna. Kako bi se ostvarili bolji rezultati, voda
1 tim moraju biti na sli¢noj intelektualnoj razini Sto vodi jacanju medusobne suradnje te
smanjuje moguénost pojave nesporazuma i neuspjeha unutar organizacije. Ako je kvocijent
inteligencije vode 1 djelatnika razli¢it, moZe dovesti do negativnih pojava, ali 1 negativnih
rezultata timskog rada. Takve vode ¢esto nailaze na poteSkoce u komunikaciji sa sljedbenicima

zbog kompleksnosti ideja koje oni nece biti u moguénosti razumjeti.

4.2. Samopouzdanje

Prema autoru (2010.), samopouzdanje se smatra drugom osobinom koja pomaze u formiranju
uspjeSnog vode, te vjestinom koja pojedincu omogucuje sigurnost u vlastito znanje. Voda
ispunjen samopouzdanjem, prilikom rjeSavanja zadataka 1 donoSenja odluka ukljucuje osjecaj
samoposStovanja 1 sigurnosti u vlastite vjestine kako bi uspjeSno ostvario zacrtane rezultate.
Proces vodstva ukljucuje utjecanje na druge, a samopouzdanje vodi pomaze u sigurnosti

vlastitog utjecaja na tim kako bi ga ucinio uspjesnijim.

4.3. Odlucnost

Autor (2010.) tvrdi kako je odlucnost bitna osobine svakog uspjesnog vode. Odlu¢nost
predstavlja Zelju i ustrajnost za postizanjem zacrtanog cilja te dominantnost nad drugima.
Odluc¢ne vode su pojedinci koji vole prepreke unutar tima te su spremni na proaktivni nacin
nametnuti vlastiti utjecaj. Prave vode svoju odlu¢nost pokazuju dominantnos¢u kada su ¢lanovi

unutar tima izgubljeni te kada ih treba usmjeriti na pravi put.
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4.4. PoStenje

Northouse (2010) smatra kako iza svakog uspjeSnog tima stoji jedan posten voda. Postenje je
jedna od bitnijih osobina koji svaki voda mora posjedovati kako bi iza sebe imao zadovoljan
tim. ,, PoStenje je svojstvo iskrenosti 1 povjerenja “(Northouse, 2010:20). Postenim vodom se
smatra ona osoba koja stoji iza svojih nacela i preuzima odgovornost za svoje postupke te ostaje
posten do kraja. Tim vjeruje postenom vodi te ga izri¢ito cijeni, jer znaju kako ¢e on izvrsiti sve
Sto im je prethodno obecéao. Najbolje osobine postenog vode su pouzdanost te stav kojim nikada
nece iznevijeriti niti jednog od ¢lanova tima. Takvog vodu cijeli tim smatra uvjerljivim i
vrijednim povjerenja. Zbog brojnih skandala, ameri¢ko drustvo kao i drustvo cijelog svijeta
zahtjeva vecéu razinu postenja i iskrenosti od voda. Skandali su uzrokovali skepti¢nost radnika
prema vodama koji nisu bili eti¢ni. Zbog postoje¢ih problema ne eticnosti u obrazovnim
sustavima krece se sa prakticiranjem nastavnih planova i programa koji pomazu u razvijanju
karaktera te vrijednosti prilikom vodenja tima. Kada se vode susretnu sa odredenim problemom,
te oko njega vode dilemu, bilo bi dobro da razmisle o nacinu na koji ¢e ga rijesiti te daju odgovor

na tri slijedece skupine pitanja:

1. ,Je li protuzakonito? Hocu li time krSiti drzavne zakone ili tradicionalne moralne
norme?

2. Je li pravedno? Hocu li povrijediti neciji osjecaj pravde, kratkoro¢ne ili dugorocne?
Omogucava li to situaciju u kojoj svi dobivaju? (win-win)?

3. Kako ¢u se osjecati ako to u¢inim? Hocu li biti ponosan? Hocu li biti zadovoljan ako o
svojoj odluci sutradan procitam na naslovnoj stranici novina? Hocu li se osjecati dobro

ako za to sazna moja obitelj, moji najbolji prijatelj?* (Sri¢a, 2015:71).

Zakljucak je da drustvo ocekuje vece postenje od menadZera kako bi rezultati obavljenog posla
bili uspjesniji.

4.5. Drustvenost

Prema ovom autoru (2010) posljednja osobina za dobrog vodu je drustvenost. ,,Drustvenost je
vodina sklonost trazenja ugodnih drustvenih odnosa® (G. Northouse, 2010:21). Drustveni voda
je gotovo uvijek prijateljski raspolozen, otvoren je i uljudan prema timu te je uvijek taktican i
diplomatic¢an. Oni su osjetljivi na potrebe drugih i takoder ¢e uvijek birati nacin kojim mogu
udovoljiti svakom od ¢lanova tima. Drustveni voda ima razvijene meduljudske vjestine te

sljedbenike gleda kao i suradnike.
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Osim ovih pet ranije navedenih osobina, postoje joS brojne druge. Drustvenost, postenje,
odlucnost, samopouzdanje i inteligencija su kljuéne u formiranju osobe kako bi postala

uspjesnijim vodom te tim vodila na najefikasniji nacin.
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5. Pristup temeljen na vjeStinama

Osim osobina voda mora posjedovati i odredene vjestine. Jedina razlika izmedu osobina i
vjestina je §to su osobine ve¢inom urodene te se ne mogu mijenjati niti nadopunjavati. Vjestine,
sposobnosti kao i znanja mogu se stjecati tijekom cijelog zivota te se konstanto poboljsavati.
Iako osobnost jednog pojedinca igra veliku ulogu hoce li on biti uspjesan voda tima ili ne, veliki
utjecaj imaju znanje 1 sposobnost. Jedan od glavnih kriterija odredivanja je li voda uspjesan ili
nije je sposobnost rjeSavanja kompleksnih problema. RjeSavanjem kompleksnog problema
pojedinac je dokazao kako ima potrebne vjestine i znanje te sposobnosti potrebne za uspjesnog

vodu tima.

Katz (1955:34) je na temelju istrazivanja na terenu, te upravljanjem vlastitith opazanja
menadzera na radnom mjestu zakljucio da uspjesno vodstvo ovisi o tehnickim 1 meduljudskim
vjeStinama te vjestini apstraktnog misljenja. On je smatrao kako vjestine nisu isto , tj. smatrao
ih je poprili¢no razli¢itim od osobina 1 samih obiljeZja vode. Smatra da je vjeStina potencijal
koju vode mogu posti¢i, a osobine ono Sto ve¢ jesu. Katz je time htio napomenuti kako vodom
moze biti svaki pojedinac koji se dovoljno potrudi i tijekom zivota prikupi potrebno znanje te
vjestine za obavljanje odredenog posla. Unaprjedenjem vlastitih znanja i vjeStina moze

konstantno poboljSavati sposobnost vodenja tima.

5.1. Tehnicke vjeStine

Prema Northouse-u(2010) ,,Tehnicke su vjestine znanje 1 stru¢nosti u odredenoj vrsti posla ili
aktivnosti. Ukljucuju sposobnosti u odredenom podrucju, analiti¢ke sposobnosti i sposobnosti
koriStenja prikladnih oruda i tehnika* (Katz, 1955:33). Na primjeru tvrtke za programsku
podrsku tehnicke vjeStine uklju¢uju poznavanje programiranja 1 potrebnih racunalnih jezika,
softverskih proizvoda tvrtke 1 prilagodavanje tih proizvoda prema potrebama klijenata. U
racunovodstvenim servisima tehnickim se vjeStinama smatraju razumijevanje i sposobnost
primjene opcéeprihvacenih racunovodstvenih nacela u poslovima revizije za klijente. Klju¢nu
ulogu u stvaranju proizvoda tvrtke imaju tehnicke vjestine. Kako je i prikazano na slici tehnicke
vjestine imaju veliku vaznost na srednjim 1 niZim razinama upravljanja , a manju vaznost na
vi§im razinama. Za one vode koji se nalaze na najvi$im razinama upravljanja kao §to su glavni
direktori, vi$i sluZbenici i predsjednici tehnicke vjestine nisu toliko bitne. Osobe koje se nalaze
na najvisoj razini za rjeSavanje tehniCkih problema oslanjaju su na za to osposobljene

podredene.
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razina upravljanja [ g UG MISLJENJE
NADGLEDANJE TEHNICKE | MEDULJUDSKE

APSTRAKTNO

MISLJENJE

Slika 1 Vjestine upravljanja nuzne na razlicitim razinama

Izvor: R. L. Katz (1955). Skills of an Effective Administrator . Harvard Business

Review, str.33.

5.2. Meduljudske vjestine

Meduljudske vjestine su znanje i sposobnosti rada s ljudima. Prili¢no se razlikuju od tehnickih
vjestina koje se odnose na rad sa stvarima® (Katz, 1955:41). To su vjeStine koje omogucuju
vodi da uspjesno suraduje sa podredenim ¢lanovima tima te da sa nadredenima bez ikakvog
problema ostvaruju zacrtane ciljeve unutar poduzeca. Meduljudske vjestine pomazu vodi da
izmedu podredenih radnika , kada je to potrebno stvori pravu timsku atmosferu kako bi se
ostvario Sto bolji rezultat kod zadanog zadatka. Za Katza to predstavlja svijest o vlastitom
stajaliStu u isto vrijem kao 1 svijest o stajaliStima drugih. Vode tima koje posjeduju dobre
meduljudske vjestine, vlastite ideje prilagodavaju prema idejama predloZenih od strane drugih
¢lanova tima kako bi se ti ¢lanovi osjecali vrijednim unutar organizacije. Takve vode stvaraju
ugodno te sigurno ozracje u kojemu prevladava povjerenje izmedu svih ¢lanova tima i vode, te
im otvara moguc¢nost sudjelovanja u donosenju odluka koje ¢e se na posljetku odraziti na njih.
Biti dobar voda s razvijenim meduljudskim vjeStinama, znaci biti osjetljiv na potrebe i motive
svih ¢lanova tima te biti svjestan njihovih potreba za sudjelovanjem u procesu odlucivanja.
Meduljudske vjestine su ukratko, vjestine koje pojedincu omogucuju slaganje s drugima

prilikom obavljanja posla.
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Za razliku od tehnickih vjestina, meduljudske vjestine imaju skoro jednaku vaznost za sve tri
razine. MenadZeri na niZoj razini u vecini slu¢ajeva mogu komunicirati sa znatno ve¢im brojem
zaposlenih, no meduljudske vjestine imaju jednaku vaznost na srednjoj i viSoj razini

upravljanja.

5.3. Vjestine apstraktnog misljenja

Prema Northouse-u (2010) ,.Siroko shvadene vjestine apstraktnog misljenja obuhvaéaju
sposobnost rada s idejama 1 pojmovima* (Northouse, 2010:42). Tehnicke vjestine se odnose na
rad sa stvarima, meduljudske vjestine na rad s ljudima, a vjestine apstraktnog misljenja odnose
se na sposobnost rada pojedinca s idejama. Voda koji ima razvijene vjestine apstraktnog
misljenja s velikom lako¢om moze voditi razgovor o idejama koje oblikuju organizaciju te ima
sposobnost rjeSavanja komplikacija s kojima se tim susre¢e. On raspolaZze sposobnoScu
uspjeSnog izrazavanja ciljeva poduzeca rijeCima te je u mogucnosti izraziti 1 razumjeti
ekonomska nacela koja se javljaju. Voda koji raspolaze razvijenim vjeStinama apstraktnog
misljenja ima sposobnost lakog baratanja s hipotetskim i apstraktnim pojmovima. VjeStine
apstraktnog misljenja su nuzne u oblikovanju vizija kao 1 strateSkog plana poduzeca. Ako se
tim susretne sa problemom, dobar voda treba posjedovati vjestine apstraktnog misljena koje ¢e
mu pomo¢i u oblikovanju plana 1 vizije kako bi se tim izbavio 1z postojeceg problema. Takoder
ako se voda tima susretne s problemom gubitka, mora pomocu apstraktno razvijenog misljenja
rijesiti taj problem tako Sto ¢e se njegov tim u skoroj buduénosti natjecati sa sli¢nim timovima
drugih organizacija po pitanju profitabilnosti. Navedeni primjeri prikazuju da se vjeStine
apstraktnog misljenja zapravo odnose na mentalni napor u osmisljavanju organizacijskih pitanja
ili pitanja djelovanja. Odnosno voda tima mora razumjeti tocan poloZaj tvrtke, za Sto se ona
zalaZe ili u kojem smjeru tvrtka treba i¢i. Na slici je prikazano kako je najvecéa vaznost vjestine
apstraktnog razmisljanja najbitnija za najviSu razinu upravljanja. Ako menadZer na viSim
razinama upravljanja nema razvijenu vjestinu apstraktnog misljenja, on svojim odlukama moze
ugroziti cijelu organizaciju. Vjestine apstraktnog misljenja takoder su od velike vaznosti na

srednjoj razini upravljanja, no na nizoj razini one pa skoro nisu od nikakvog znacaja.

5.4.Sazetak pristupa vjeStina

Prema autoru (2010) pristup vjestina ukljucuje tehnicke, meduljudske te vjestine apstraktnog
misljenja. Od velike je vaznosti da voda posjeduje svaku navedenu vjestinu, ali ovisno o
njegovom poloZaju unutar poduzeca, neke od vjestina moraju biti razvijenije od ostalih jer imaj

vazniju ulogu za zadatke za koji je voda zaduzen.
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6. Pristup temeljen na stilu

Prema Notrhouse-u (2010) pristup temeljen na stilu pokazuje ponaSanje vode prema
podredenim radnicima. Ponasanje vode ili usmjeravanje istrazivanja vodstva na stil prosirio je
istrazivanje vodstva te je u istrazivanje ukljucilo i postupke vode prema podredenima u
razliitim situacijama. Istraziva¢i koji prouCavaju pristup utemeljen na stilu svojim
istrazivanjem su zakljucili kako se vodstvo sastoji od dviju op¢ih vrsta ponaSanja, a to su
»ponaSanja usmjerena na zadatak* te ,,ponaSanja usmjerena na odnose“. PonaSanja usmjerena
na zadatak olakSavaju put do ostvarivanja cilja, tj. pomazu ¢lanovima skupine u ostvarenju
njihovih ciljeva. S druge strane ponaSanja usmjerena na odnose pomazu podredenima da
prihvate vlastiti polozaj te da prihvate sebe kao 1 druge ljude oko sebe. Glavna svrha pristupa
temeljenom na stilu je sposobnost vode da utjeCe na podredene kombiniraju¢i prethodno

navedene vrste ponasanja te pomocu njih olaksava pokusaje u ostvarivanju cilja.

Uz sve navedeno, pristup temeljen na stilu ¢ine 5 razli¢itih stilova vodstva, a to su: upravljanje
temeljeno na autoritetu i posluSnosti, prijateljsko upravljanje, nezainteresirano upravljanje,

uravnotezeno upravljanje, te timsko upravljanje.

Snazna
9 1,9 9,9
8 Prijateljsko upravljanje Timsko upravljanje
Usmjeravanje paznje na potrebe Radna postignuca ostvaruju odani ljudi
[~ ljudi za zadovoljavaju¢im odnosima —— meduovisnost u zajednickom zalaganju
7 stvara ugodno i prijateljsko organi- za organizacijske ciljeve izgraduje
zacijsko ozracje i radni ten':po. " odqos povjerenja i postovanja
: | |
- Uravnotezeno upravljanje
E 5 ] | 5.5
-g Dobar uradak organizacije moguce je posti¢i takodase —
= 4 uravnoteZi nuZnost obavljanja posla s odrzavanjem morala
o ljudi na zadovoljavajucoj razini.
E=2) | | Upravijanje na temelju autoriteta
lfl 3 Nezainteresirano upravljanje i poslusnosti
|- Ulaganje minimalnog trudadase Uspjesno djelovanje ostvaruje se _
obavi trazeni posao dostatno je za takvom organizacijom radnih uvjeta
2 odrzavanje ¢lanstva u organizaciji. sa kojim se ljudski ¢imbenici suko-
bljavaju u najmanjoj moguéoj mjeri. |
1| 1,1 9,1
Slaba
1 2 3 4 5 6 72 8 9
Slaba Briga o rezultatima Snazna

Slika 2 Mreza vodstva

Izvor: Robert R. Blake i Anne Adams McCanse (1991). Grid Solutions. Copyright,

tiskano uz dopustenje Grid International, str. 74.
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6.1. Upravljanje temeljeno na autoritetu i poslusnosti

Prema Northouse-u( 2010) ovaj stil vodstva iskljucivo naglasava vaznost zadatka, a manju
pozornost posvecuje ljudskim ¢imbenicima, te ljude iskljucivo smatra sredstvom za obavljanje
posla. Ne naglasava se vaznost na komunikaciji izmedu nadredenih 1 podredenih te se smatra
kako ona nije potrebna, osim ako je koriStena u svrhu davanja uputa u zadatku. Taj stil vodstva
podreden je rezultatima, a ljudi se podrazumijevaju sredstvom koji pomazu i ¢ine ostvarivanje
rezultata moguéim. Zbog takvog nacina vodenja vode su Cesto zahtjevni te je radno okruzenje
,hezdravo®. Radna sredina je u takvom slucaju kratkotrajna jer se u njoj konstanto krece
negativna energija izmedu podredenih i voda te se naruSava moguénost uspjeSnog obavljanja

zadataka na dugorocne staze.

6.2. Prijateljsko upravljanje

Prema autoru (2010) prijateljsko upravljanje predstavlja manju brigu o obavljanju zacrtanih
zadataka, a veéu o meduljudskim odnosima unutar tima. Vode ne pruzaju toliku vaznost
proizvodnji koliko ju naglaSavaju u vaznosti stavova i osjecaja ljudi. Ovdje se pruza velika
vaznost u ispunjavanju osobnih i druStvenih potreba sljedbenika, jer vode smatraju kako su oni
kljucan izvor za uspjeh cjelokupne organizacije. Takoder su upoznati sa vazno$¢u zdrave radne
atmosfere koja sa sobom donosi bolje rezultate. A takvu atmosferu vode pokuSavaju stvoriti

susretljivoS¢u, utjehom, pomaganjem i nesuprotstavljanjem.

6.3.Nezainteresirano upravljanje

Autor (2010) smatra kako je nezainteresirano upravljanje svojstveno vodi koji se ne brine niti
ne ulaze napore za uspjeSno obavljanje zadataka, kao ni za dobre meduljudske odnose unutar
tima. Takav tip vode samo djeluje kao voda, ali je totalno iskljucen i povucen od obveze i
emocija za uspjeSnim postizanjem odredenog cilja. Takav voda ima minimalno doticaja sa
timom, smatra se 1 moze se opisati kao neodgovornim, nezainteresiranim, neodanim te

apaticnim.

6.4.UravnoteZeno upravljanje

Northouse (2010) vjeruje kako uravnotezeno upravljanje opisuje vodu koji je sklon
kompromisu te koji se podjednakim omjerom brine za uspjeh u obavljanju zadataka kao i o
ljudima koji sudjeluju u njegovom obavljanju. Takvi vode pronalaze ravnotezu izmedu
uvazavanja ljudskih potreba te razumijevanja kao 1 naglasavanje vaznost u obavljanju zadataka.
Kompromisnim stilom djelomi¢no dizu ruke od proizvodnje kao i od usmjeravanja pozornosti
na potrebe zaposlenika. Voda koji posjeduje sposobnost uravnotezenosti upravljanja nastoji
ostvariti ravnotezu, izbjegavanjem sukoba te tezi prema umjerenoj razini naglasavanja razine
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proizvodnje i1 ljudskih odnosa. Ovakav tip vode smatra se vrlo ucinkovitim. Sklon je naci
rjeSenje kojim ¢e svakog radnika uciniti zadovoljnim, spretan je u otklanjanju sukobu sa
zaposlenicima te je spreman zanemariti vlastita uvjerenja u svrhu napretka cjelokupnog tima i

organizacije.

6.5.Timsko upravljanje

Prema autoru (2010), timsko upravljanje je stil u kojemu se jednako snazno naglaSavaju i
zadatci i meduljudski odnosi. U takvom stilu upravljanja, promice se visok stupanj sudjelovanja
1 timskog rada u cijeloj organizaciji te zadovoljava temeljne potrebe svakog od zaposlenika
kako bi bili ukljuceni te potpuno predani poslu. Takav voda poti¢e sudjelovanje, odlucno
djeluje, jasno definira prioritete, izvlaci pitanja na vidjelo, otvoren je prema svima, ustrajan i

uziva u radu.
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7. Timsko vodstvo

Prema misljenju Northouse-a (2010) timsko vodstvo postaje jedno od najpopularnijih podrucja
u teoriji 1 istrazivanju vodstva. Timovi su zapravo organizacijske skupine sastavljene od ¢lanova
koji su medusobno ovisni jedan od drugom te dijele zajednicke ciljeve i moraju uskladiti nacin
rada kako bi ih ostvarili. Takve skupine mogu biti formirane u razli¢itim oblicima, kao Sto su
timovi za upravljanje projekata, radne jedinice i1 skupine, timovi za kvalitetu i razvoj te stalna

povjerenstva.

Tijekom godina putem brojnih istrazivanja utvrdena je vaznost uloge vodstva unutar tima kako
bi se postigao uspjeh ili izbjegao neuspjeh. ,,Zapravo mozemo tvrditi da su djelotvorni procesi
vodstva mozda najkriti¢niji ¢imbenik uspjeha u organizacijskim timovima* ( Zaccaro, Rittman
i Marks, 2001:452). Nedjelotvorno vodstvo je naj¢eséi razlog neuspjeha unutar timova. ,,Za
osiguranje uspjeha tima moramo se usmjeriti na nuzne funkcije vodstva i razumjeti te funkcije*
(Northouse, 2001:209). Bitno je uociti kako se te funkcije vodstva mogu dijeliti izmedu vode

tima ili ¢lanova tima.

7.1. Model timskog vodstva

Prema autoru (2010) smatra se kako uspjes$ni timski rad zapo€inje s vodinim mentalnim
modelom situacija. Dobar voda tima, kako bi primjereno reagirao na odredene zapreke i
probleme treba biti prilagodljiv 1 imati na raspolaganju veliki raspon postupaka kao 1 vjeStina
uz pomocu kojih ima moguénost udovoljavanja razli¢itim potrebama tima. UspjeSan voda
trebao bi biti u mogucénosti raspoznati mentalne modele problema tima na temelju promatranja
kako taj isti tim funkcionira te poduzeti potrebne akcije kako bi se ti problemi rijesili. Kao
takav voda ima veliku odgovornost za pravilno funkcioniranje tima koji ¢e pridonijeti
uspjesnosti cjelokupne skupine. Vodstvo se u ovakvim situacijama promatra kao proces
rjeSavanja problema tima, tako Sto ¢e voda analiziraju¢i vanjske i unutarnje ¢imbenike i pomocu
analize odluciti kojom metodom ¢e pridonijeti uspjesnosti tog tima. Kada se vode susretnu sa
problemom, trebaju upotrijebiti slobodu odlucivanja i analizirati koju metodu iskoristiti za
najprikladnije rjeSenje. Prikladno rjeSenje za odredeni problem ovisi o okolnostima u kojima se
tim nalazi, a usmjereno je na to $to se treba uciniti kako bi postao uspjesnijim. Ono $to dijeli
uspjesnog od neuspjesnog vode je sposobnost prepoznavanja kada su i koje intervencije
potrebne. Nekada se mogu pojaviti situacije u kojima voda uopce ne treba intervenirati unutar

tima 1 to je dobar voda duzan i1 prepoznati.
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7.1.1. Vodine odluke

Prema misljenju Northouse-a (2010), na vrhu modela timskog vodstva, navodi da bi voda trebao
odluciti, treba li uopée intervenirati i ako treba na koji nacin, kako bi poboljsao cjelokupno
funkcioniranje tima. Prva se odluka odnosi na odlucivanje vode, ho¢e li nastaviti opazati i
nadzirati tim sa strane ili se pak odlucuje na interveniranje u aktivnostima tima te poduzima
potrebne mjere. Voda svojom intervencijom moze timu pomo¢i na razne nacine: ,,Gurkanja su
nevjerojatno snazni mehanizmi za poboljSanje timova i organizacija.“ (Bock, 2018:316), kako
bi ih ,,pogurnuo‘ malo blize ka uspjehu. Potom treba odrediti funkciju potrebite intervencije,
odnosno je li potrebna intervencija vode vezana uz zadatak ili uz odnose. Voda odreduje trebali
li timu pomoc¢i oko ostvarivanja zadataka ili odrzavanja medusobnih odnosa. Posljednja odluka

odnosi se na pitanje, treba li intervenciju provesti unutar ili van samoga tima.

7.1.1.1. Prva vodina odluka: Treba li promatrati tim ili djelovati?

Prva odluka se odnosi na vodu koji jo$ razmatra opcije treba li nastaviti promatrati tim ili treba
li djelovati kako bi mu pomogao u obavljanju zadataka. Vode mogu analizirati, prepoznati ili
predvidjeti probleme te djelovati u trenutku radi rjeSavanja problema. Takoder se mogu
usredotociti na probleme unutar skupine ili probleme izvan skupine. Dvije prethodno navedene

dimenzije rezultiraju s Cetiri tipa funkcije skupnog vodstva.

PROMATRANJE DJELOVANJE
pronele | otuanan
UNUTARNJI i miera
skupine 9
1
predvidanje sprecavanje
VANJSKI okollqskm stetplh
promjena promjena
3 4

Slika 3 McGrathove kriticke funkcije vodstva

Izvor: J. R. Hackman, i R. E. Walton (1986). Designing Effective Work Groups. Jossey-Bass.

San Francisco, CA, str.76.

Prepoznavanje manjkavosti skupine i poduzimanje mjera pripadaju unutarnjim operacijama
tima. Kod prepoznavanja manjkavosti skupine, voda prepoznaje probleme unutar skupine, a

kod poduzimanja mjera on djeluje kako bi uklonio ili rijeSio postojece probleme. Unutar
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predvidanja okolinskih promjena i spre¢avanja Stetnih promjena pruza se fokus na vanjske
operacije tima. Prema predvidanju okolinskih promjena, voda ¢e skenirati okolinu kako bi
prepoznao bilo kakvu vanjsku promjenu koja moze djelovati na skupinu. Kod sprecavanja
Stetnih promjena, voda sprjeCava djelovanje negativnih promjena unutar okoline, kako ne bi

ugrozile tim.

Prema Northouse-u (2010) ,,Dakle, prva odluka s kojom se voda suocava je: , Trebam li
nastaviti motriti te cimbenike ili trebam djelovati na temelju podataka koje sam ve¢ prikupio i
organizirao?““ (Northouse. 2010:212). Kako bi se stvorili primjereni mentalni modeli
funkcioniranja tima, vode bi zbog potrebe za prikupljanjem podataka trebali motriti unutarnju
kao 1 vanjsku okolinu, trebali bi prevladavati prepreke i smanjivati neodredenosti. Voda bi prvo
trebao prona¢i podatke koji ¢e mu omogufiti razumijevanje procesa trenutacnog stanja
djelovanja tima, nakon toga ih analizirati, organizirati te zatim protumaciti kako bi mogao
odluciti kojim ¢e nacinom djelovati. Kako bi se proces potrage za podatcima olakSao, vode
mogu traziti povratne podatke od ¢lanova tima, umrezavanjem s drugim ¢lanovima izvan tima,
provodenjem anketi radi procjene te vrednovanjem kvalitete rada u skupini. Kada su podatci o
timu prikupljeni, voda ih treba protumaciti kako bi se mogao odluciti za plan kojim ¢e u

buduénosti djelovati.

Autor (2010) smatra kako je od velike vaznosti da su svi ¢lanovi tima u moguénosti sudjelovati
u potrazi za podatcima te zajednicki mogu omoguciti raspodjelu vodstva kako bi pomogli timu
u prilagodbi na promjenjive uvjete. U slu€ajevima koji se mijenjaju velikom brzinom potrebno
je zajednicko djelovanje vode tima 1 ¢lanova kako bi slucaj mogli $to to¢nije procijeniti. Moze
se pojaviti situacija u kojoj formalni voda skupine zbog prezaposlenosti obradivanja podataka
iz okoline ne stigne obraditi one podatke unutar tima. U takvim situacijama, ¢lanovi tima ¢e
pomoci vodi, baveci se problemima unutar tima. Osim tumacenja i prikupljanja podataka vode
timova takoder trebaju i1 prikladno djelovati na temelju tih podataka. ,,Posredovanje u
djelovanju je u srcu vodstva jer ukljucuje odabir jednog smjera djelovanja i pomaganje skupini

da stvori sustav organiziranja koji omogucuje kvalitetne odluke* (Barge, 1996:324).

7.1.1.2. Druga vodina odluka: Trebam li se usmjeriti na zadatak ili na odnose?
Northouse (2010) smatra kako je druga odluka s kojom se voda suocava, je li timu potrebna
pomoc¢i sa zadatkom ili mu treba pomo¢ oko odnosa. Jo§ tijekom istrazivanja u proslosti u

malim skupinama kao dvije kriti€ne funkcije vodstva bile su usmjerenost na odnose i
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usmjerenost na zadatke. Funkcija usmjerena na odnose je funkcija unutar koje se fokusira na
rjeSavanje problema izmedu ¢lanova tima tako $to se ukljucuje razvijanje pozitivnog ozracdja,
zadovoljavaju se potrebe ¢lanova, rjeSavaju se meduljudski problemi te se razvija kohezija. A
kod funkcije vodstva usmjerene na zadatak ukljuCuje brigu za obavljanje posla, rjeSavanje
problema, odlucivanje, vodi se racuna o prilagodavanju tima na promjene te planiranje i
ostvarenje ciljeva. Kasnijim istrazivanjima unutar radnih timova ukljucuju se razvojne i radne
funkcije poput ovih: koliko je kvalitetno tim obavio zadani zadatak i koliko kvalitetne odnose

je razvio tijekom njegovog obavljanja.

Prema Northouse-u (2010) nadmoc¢no vodstvo tima stalno je usmjereno i na uspjesno obavljanje
zadatka i1 na odrzavanje odnosa ¢lanova. Ovdje su funkcije vezane za zadatak neraskidivo
povezana sa funkcijama usmjerenim na odrZzavanje odnosa. Dobri odnosi izmedu ¢lanova tima
znace uspjesSan rad i obavljanje posla, Sto pridonosi i1 boljem rezultatu. U situaciji kada se
¢lanovi medusobno ne slazu, u timu se pojavljuju brojni problemi za koje nitko ne preuzima
odgovornost i na zalost takvi timovi ne mogu posti¢i bolje rezultate dok se sukobi i mentalitet

ne promjene.

Autor (2010) prema nedavnim istrazivanjima tvrdi kako virtualni timovi naglasavaju vaZznost
kognitivnih modela koji se najprije usmjeravaju na izgradnju timskih odnosa, a tek onda se
usmjeravaju na probleme vezane za zadatke jer su uspostavili vaznost dobre atmosfere koja
unutar grupe vodi prema boljim rezultatima. Unutar virtualnih timova koji su kroz prostor i
vrijeme povezani preko elektronickih medija, usmjerenost na odnos predstavlja jo§s vecu
vaznost, nego li tradicionalnim timovima. ,,Vode virtualnih timova moraju mo¢i ,Citati sve
osobne i kontekstualne nijanse u svijetu elektroni¢kih komunikacija. Moraju mo¢i razumjeti
moguce uzorke tiSine, nerazumijevanja 1 prijezira bez ijednog uobifajenog znaka za
usmjeravanje. Vode moraju biti osjetljivi na ,,tijek* timskih procesa poklanjaju¢i paznju
najmanjim sitnicama kao pokazateljima mogucih problema koji mogu narusiti zadatak tima*
(Pauleen, 2004:229). Vode virtualnog tima takoder mogu donijeti odluku hoée 1i se prvo
fokusirati na pitanje odnosa medu ¢lanovima kako bi im poslije bilo lakse uspostaviti rad na

zadatku.

7.1.1.3. Treca vodina odluka: Trebam li se usmjeriti na unutarnje ili vanjske ¢imbenike?
Po Northouse-u (2010) voda bi trebao donijeti strateSku odluku i u njoj odrediti koja razina

timskog procesa zahtjeva njegovu pomo¢. To moze biti unutarnji zadatak , odnosno dinamika
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odnosa unutar tima ili vanjska okolinska dinamika. Ako je sukob medu cClanovima tima
postojan, tada ¢e voda kao najprimjereniji postupak djelovanja vidjeti u radu na odrzavanju
skupine 1 poradit ¢e na poboljsanju meduljudskih odnosa. No ako je rije¢ o nejasnoéi ciljeva
tima, tada ¢e voda najvjerojatnije potpunu pozornost pruziti na usmjeravanje osiguranja vanjske
potpore tima. Uloga vode je osim $to pomaze timu u uravnotezenju potreba vezanih za zadatak
te potreba vezanih za odnose, mora mu pomoc¢i i u prilagodbi na vanjsku okolinu. Uspjesni
voda tima, osim $to primjereno reagira, uravnotezuje i analizira kako unutarnje tako i vanjske

zahtjeve tima.

7.1.2. Postupci vode

Northouse (2010) prema postoje¢im istrazivanjima i dobivenim podatcima, smatra da timovi
koji imaju jasno postavljene ciljeve i norme te pravilne postupke odlucivanja i dobru strukturu,
imati ¢e bolje ostvarene rezultate zadataka. Dokazano je za timove koji uspjeSno rjeSavaju
sukobe izmedu ¢lanova, koji su razvili sposobnost efikasnog zajednickog suradivanja te imaju
predanost prema istom cilju, na posljetku ¢e imati zdravo razvijene odnose. Oni timovi koji su
bolje zasti¢eni od vanjskih utjecaja okoline i ako imaju snaznu medusobnu povezanost, bit ¢e
produktivniji od ostatka konkurencije. Voda tima treba posjedovati sposobnost, uz pomo¢ koje
moze odrediti strateSke intervencije kojima ¢e djelovati na tim. Ako voda zakljuci kako su
meduljudski odnosi unutar tima ne razvijeni te nisu u skladu sa zamisljenim, mora donijeti
odluku o pocetku rjeSavanja sukoba. UspjeSnim vodom se smatra onaj pojedinac, koji je
sposoban reagirati pravovremenim postupcima koji odredene situacije ili slucajevi zahtijevaju.
Glavi zadatak vode je proces analize 1 posredovanja u sluc¢aju kako bi pridonio najbolje odluke

za dobrobit cjelokupnog tima.

Gouran 1 Hirokawa (1996) su ukazali da bi voda trebao prepoznati §to je sprijecilo tim na putu
ka uspjeSnom obavljanju zadatka, a potom bi sam voda trebao posjedovati sposobnost
strateSkog izbora prikladnog postupaka djelovanja. U situaciji, ako je problem prepoznat kao
problem uratka tima, tada bi voda trebao isplanirati prikladan postupak rjeSavanja problema
vezanog uz zadatak. No ako je problem prepoznat u razvoju i odnosima tima, tada bi voda
trebao donijeti najprikladniju odluku vezanu za postupak rjeSavanja problema odnosa medu
¢lanovima tima. Glavni cilj za rjeSavanje problema vezanog uz odnose je unaprjedenje zdravlja
radne atmosfere na temelju upravljanja sukoba ili izgradnji predanosti ¢lanova prema istom
cilju. U situaciji, u kojoj voda primijeti da je rije¢ o okolinskom problemu, tada bi trebao

reagirati postupkom umrezavanja te zagovaranja.
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7.1.2.1. Postupci usmjereni na unutarnje cimbenike zadatka
Prema autoru (2010) u modelu timskog vodstva koji se odnosi na zadatak, navode se potrebne
vjestine ili postupci koje voda po izboru moze provesti radi poboljSanja obavljanja zadanog

zadatka.

e , usmjeravanje na cilj (pojasnjavanje, postizanje slaganja)

e strukturiranje radi rezultata (planiranje, stvaranje vizije, organiziranje, pojasnjavanje
uloga i delegiranje)

e olaksavanje odlu¢ivanja (obavjeStavanje, nadzor, usuglasavanje, posredovanje,
sintetiziranje, usmjeravanje na probleme)

e uvjezbavanje ¢lanova tima u vjeStinama potrebnim za obavljanje zadataka (izobrazba,
razvoj)

e odrzavanje standarda izvrsnosti (procjenjivanje tima i pojedina¢nog uratka , suocavanje

s neprimjerenim uratkom)“ (Northouse, 2010:215).

Ako voda uoci kako c¢lanovi unutar tima nakon uratka nemaju vjeStine potrebne za
obavljanje zadataka bira postupke izobrazbe Clanova ili im omogucuje proces stjecanja
nuznih vjestina kao 1 strucan razvoj. Ako se uoci kako postoje nejasnoce izmedu Clanova
tima vezanih za cilj, tada se voda moze odluciti hoce li im postupkom objasnjavanja cilj
uciniti jasnijim ili ¢e zajednickim radom c¢lanovima tima pomo¢i u usmjeravanju na
odredene ciljeve. Ako se voda suoci s neodgovornim pojedincima koji su skloni kaSnjenju
na posao ili vaZzne sastanke on je nuzan poduzeti izravne mjere usmjerene na ispravljanje
problema neprimjerenog ponasanja. Timu koji je preoptere¢en svakodnevnim obvezama i
problemima te nema usmjerenja ili postoje¢e osnove prema buduénosti je potrebna pomo¢

od strane vode koji ¢e im omoguciti viziju i planove za buduc¢nost.

7.1.2.2. Postupci usmjereni na unutarnje cimbenike odnosa
Prema Northouse-u (2010): ,,Drugi skup postupaka odnosi se na postupke koje voda treba

provesti radi poboljSanja odnosa u timu:

e poucavanje ¢lanova tima u meduljudskim vjeStinama

e suradnja (ukljucivanje, poticanje)

e upravljanje sukobima i pitanja mo¢i (izbjegavanje 1 sukobljavanje, preispitivanje ideja)

e izgradnja predanosti i timskog dua (esprit de corps) (optimizam, inovacije, predvidanje,
druzenje, nagradivanje, priznanja)

e zadovoljavanje potreba pojedinacnih ¢lanova (povjerenje, podrska, zagovaranje)
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e oblikovanje etickih i1 nacCelnih postupaka (poStenje, dosljednost, normativnost)*

(Northouse, 2010:216).

Ako prilikom promatranja tima voda uoci problematiku u odnosu medu ¢lanovima, tj. ako
primijeti da su pojedinci i grupe u medusobnom sukobu, trebao bi intervenirati kako bi
postojece sukobe eliminirao. Ako je djelovanje tima u ozra¢ju malodusnosti, voda bi svojim
utjecajem trebao ponovno povezati tim te pridonijeti njegovoj ujedinjenosti kao i predanosti,
spominjuci ranije ostvarene uspjehe. U situaciji u kojoj voda ustanovi kako ¢lanovi tima ne
znaju niti su u mogucnosti djelotvorno komunicirati, tada je potrebna njegova intervencija

kojom ¢e ¢lanovima tima ukazati na prikladnije timsko ponasanje.

7.1.2.3.Pristup usmjeren na vanjske okolinske cimbenike
Autor (2010) tre¢im skupom vjeStina ili ponasanja smatra one vode koji trebaju provesti
promjene radi poboljSanja odnosa izmedu tima 1 okolice. Stvarni timovi unutar laboratorija
zapravo 1 ne postoje, nego su to podsustavi vecih organizacijskih i druStvenih konteksta. Da bi
timovi ostali odrzivi, moraju pomno promatrati okolinu i sva dogadanja unutar nje, kako bi
mogli poduzeti pravovremene akcije i uciniti tim uspjesnijim. ,, Ako motrenje okoline ukazuje

na potrebnu intervenciju vode, voda treba izabrati iz slijede¢eg skupa funkcija:

e umrezavanje 1 stvaranje savezniStva u okolini (prikupljanje podataka, povecanje
utjecaja)

e zagovaranje i predstavljanje tima okolini

e pregovaranje prema gore radi osiguranja nuznih resursa, podrske 1 priznanja tima

e zaftita ¢lanova tima od ometanja iz okoline

e procjena okolinskih pokazatelja uspjesSnosti tima (ankete, vrednovanja, pokazatelji
uratka)

e dijjeljenje vaznih okolinskih podataka s timom.*“ (G. Northouse, 2010:216).

Ako voda nakon motrenja okoline primijeti, kako organizacijski nadzornici nisu svjesni uspjeha
koji je tim ostvario, moze provesti ,,F YP*“ mjere, kojima ¢e neposredno obavijestiti viSe razine
o svim uspjesima tima. Voda u svrhu istog cilja moze zapoceti sa objavljivanjem timskih
novina, kako bi okolini i nadredenima prikazao napore tima. Moze se pojaviti slucaj u kojem
voda shvati, kako tim nema dovoljno potpore od strane uprave za uspjesSno obavljanje
postavljenih ciljeva. U takvoj situaciji voda je duzan pregovarati sa viSom razinom

menadzmenta kako bi timu omogucio potrebne resurse za obavljanje postavljenog cilja.
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Prema misljenju autora (2010), vodstvo tima je sloZen proces, te ne postoji recept za njegovo
uspjesno vodenje. Kako bi tim uspjesno funkcionirao, vode bi trebali nauciti biti otvoreni prema
Clanovima, trebali bi biti podlozni objektivhom razumijevanju te prepoznavanju problema
unutar tima. Vode bi uz sve navedeno trebali nauciti i vjeSto odabrati potrebne postupke
djelovanja ili nedjelovanja kako bi mogli pomo¢i timu u ostvarivanju ciljeva. Vazno je naglasiti
kako 1 iskusniji ¢lanovi tima mogu djelovati te pomo¢i vodi oko obavljanja navedenih kriticnih
funkcija za bolje funkcioniranje cijelog tima. Neovisno o tome je li tim voden od strane vode
ili od ¢lana istoga tima, sve dok su kriti¢ne potrebe tima zadovoljene, vodstvo je uspjesno. Voda
bi kao uspjesan pojedinac, trebao Ciniti sve, §to god je nuzno kako bi zadovoljio potrebe tima.
Postoje timovi koji su samostalniji te sami ispunjavaju veéinu zadataka pa u takvim situacijama

vode nisu potrebne.
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8. Timovi u nevolji

West (2005) naglasava kako tim osim uvijek spomenutih dobrih strana, sa sobom donosi i niz
problema, koji se mogu pokazati pogubni za organizaciju i ¢lanove, ako se ne uspiju rijesiti na
vrijeme. Posto je tim skupina ljudi koji rade zajedno, u njemu se pojavljuju problemi kao $to su

medusobne prepirke i neslaganja ¢lanova, ne ulaganje punog napora i mnogi drugi.

8.1. Uzroci neuspjeha
Autor (2005) smatra kako su glavni uzroci neuspjeha oni timovi koji nemaju odredene ciljeve,
timovi koji ne posjeduju slobodu ni odgovornost, ako je usredoto¢enost na samo jednog od

¢lanova tima, ako se menadZeri ponasSaju kao diktatori 1 jaki timovi u sukobu.

Glavna svrha osnivanja tima je obavljanje odredene zadace ili niza ciljeva. Ako se organizira
tim unutar organizacije onda bi on trebao imati i odgovarajucu svrhu. U suprotnom, formiranje
tima bez razloga moze dovesti do nekolicine sukoba medu ¢lanova tima te moze biti uzrok

razdora 1 ozbiljnih poteSkoca unutar cijele organizacije.

Jedna od veliki pogreSaka prilikom osnivanja timova je ograni¢avanje njihove slobode u
donoSenju odluka te izvrSavanju zadanih zadaca. Kod ¢lanova takvog tima pobudit ¢e se
frustracija te osjecaj razoCarenja, a na kraju ¢e izgubiti vjeru u pojam timskog rada. Velika je
vaznost 1 tajna uspjeSnog tima, sloboda i1 povjerenje koju dobiva od strane organizacije te

autonomiju prilikom donoSenja odluka 1 obavljanja posla.

Ako se unutar tima jednom ¢lanu pruza veca pozornost u odnosu na druge, u takvoj situaciji se
budi natjecateljski 1 individualisticki duh, koji je potpuna suprotnost timskom radu kao i
suradnji. Tim ne smije dobiti dojam kako je jedan ¢lan vrjedniji od drugih te je potrebno
podupirati jednakost kako bi se izbjegli problemi poput ovog. Sve ¢lanove je potrebno jednako
cijeniti 1 svaki od ¢lanova bi se trebao osjecati jednako vrijedno u doprinosu prema zadanom
cilju.

Najveca vaznost te razlog osnivanja tima je zdruZivanje znanja, vjestina i iskustva. Ako voda
primjenjuje diktatorski pristup, onda se smisao cijelog tima i timskog rada gubi te se gasi

kreativnost koja je jedna od glavnih prednosti tog tima.

Kako bi organizacija bila uspjesnija, vazno je poticati suradnju izmedu svih timova te bi svaki
od timova trebao imati jedan cilj, koji vodi ka uspjesnosti cjelokupnog poduzeca. Ako se u
organizaciji pojavi tim koji je po u¢inkovitosti bolji od drugih, ali je nesposoban za suradnju s

ostalim timovima, on ¢e se za organizaciju smatrati neuspjehom. Kako bi se izbjeglo
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suparnistvo medu timovima, voda je duzan naglasiti kako je glavni cilj tima pomoc¢i u

ostvarivanju sto boljeg uspjeha za organizaciju.

8.2. Problemati¢ne osobe

Problemati¢ne osobe unutar tima ne moraju uistinu biti problemati¢nima pa bi se voda trebao
raspitati koji je razlog njihove problematicnosti te bi trebao razmotriti situaciju u kojoj bi
problemati¢ni pojedinac mogao biti zrtveno janje. To je Cesta pojava u timovima koji su suoceni
sa neuspjehom 1 umjesto da se suoCe s pravim razlogom neuspjeha oni svaljuju problem na

pojedinca kako bi ga otjerali.

Na zalost u velikoj ve€ini, one osobe koje se razlikuju od ostalih ¢lanova smatrat ¢e se
problemati¢nima. Problemati¢nim pojedincima koji su zapravo zZrtveno janje tima mogu biti
novije pridoslice, osobe koje se od vecine razlikuju po stavovima te pojedinci koji su stru¢niji

1 uspjesniji u obavljanju posla od drugih.

Takoder se unutar tima mogu pojaviti zaista problemati¢ne osobe, koje svojim negativnim
stavom, ponasanjem, agresivnos¢u remete kvalitetu atmosfere i okruzenje unutar tima. Takve
osobe su najcesce arogantne te imaju losu komunikaciju sa ostalim ¢lanovima. Uloga vode je
pouciti ih, a ne iskljuciti iz tima. Voda bi trebao provesti odredeni period s problematiénom
osobom, kako bi doSao do izvora problema s kojim se pojedinac susre¢e. Ako osoba teze
komunicira, treba joj pomo¢i i1 pouciti ju kako bi poboljSala komunikaciju sa ostalim ¢lanovima.
Ako se radi o otudenosti od tima, tada takvu osobu treba potaknuti da se ukljuci u viSe timskih
aktivnosti, bile one na radnom mjestu ili izvan njega. Voda bi trebao potaknuti ostale ¢lanove

tima da na odbacenog €lana reagiraju pozitivnije, sa viSe razumijevanja i bodrenja.

Ako se uspostavi da svi prethodni pokusaji pruZanja potpore problemati¢noj osobi propadnu te
ako ona ne dijeli jednako misljenje o timskim vrijednostima, tada prisustvo takve osobe samo
remeti timski rad, te se ona ne bi smjela tolerirati. U toj situaciji preostaje samo mogucnost
udaljavanja takve osobe iz tima ili ako je nuzno udaljiti je 1 iz poduzeca. Tako se rjeSenje uzima

samo u situaciji kada su sve mogucnosti iscrpljene.

8.3. Meduljudski sukobi

Kada se sukobima unutar tima pravilno upravlja, tada oni pruzaju odraz kako uspjeSan tim moze
funkcionirati na temelju razlicitosti te razli¢itim pristupima za rjeSavanje istog problema. No
ako sukobi unutar tima postanu osobni te se ¢lanovi po¢nu medusobno napadati ili vrijedati,

mogu razoriti timske odnose i nastetiti cjelokupnoj u€inkovitosti skupine.
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Pojavom meduljudskih sukoba, voda bi trebao odmah reagirati kako bi ih Sto prije uspio rijesiti.
Takvi se problemi ne bi smjeli potiskivati sa strane, jer nece nestati, nego ¢e dodatno s
vremenom rasti, nezadovoljstvo ¢lanova unutar tima postajat ¢e vece, a problem jo$
ozbiljnijim. U idealnom slucaju sukobljeni ¢lanovi tima nesuglasice rjeSavaju u Cetiri oka,

zdravom komunikacijom.

Kada se unutar tima pojave sukobi koje ¢lanovi medusobno ne mogu rijesiti, tada bi voda trebao
djelovati svojom intervencijom. Voda bi trebao organizirati sastanak na koji ¢e pozvati
sukobljene strane, kako bi naSao uzrok nastalog problema. Kao osoba koja nije unutar sukoba
te ima objektivno videnje situacije, prikuplja iz nje informacije te trazi kompromisno rjesenje

kojim ¢e obje strane uciniti zadovoljnijim.

Ako se odnosi izmedu sukobljenih strana pogorsaju, potrebno je napraviti stanku kako bi se
napetost smanjila. Prilikom sukoba, nuzna je vodina neutralnost, tj. da se ne da uvu¢i u konflikte
te da ostane objektivan do kraja. Ako se voda uvuce u konflikte potrebno je zatraziti

posredovanje trece osobe koja je posStovana od obje strane.

8.4. Skupno razmisljanje

Prema White-u (2005) prvi koji je uo€io skupno razmisljanje je socijalni psiholog Irving Janis
u istrazivanjima neuspjes$nih politi¢kih odluka. White objaSnjava skupno razmisljanje kroz
definiciju psihologa Irvinga kao ,,pojavu donoSenja pogreSnih odluka usko povezanih timova
zato Sto ih viSe brine njihova vlastita povezanost 1 jednodu$nost nego kvaliteta donesenih
odluka.* (M. West, 2005:128). Oni koji imaju razli¢ito misljenje te razlicite stavove mogu biti
optuzeni za nelojalnost te se na taj nacin sprjecavaju u iznosenju zamisli unutar tima. Skupna
razmiSljanja su osobito Cesta pojava u timovima sa snaznim vodama koji su skloni gusiti tuda
misljenja i videnja kako bi nametali vlastita, to rade na pocetku rasprave tima kako bi ukazali

na vlastitu nadmoc¢.

Izraziti problem sa vremenom moze biti jedan od glavnih poteskoca koje ograni¢avaju vrijeme
dostupno clanovima tima za sustavno traZenje prikladnog rjeSenja pomocu razlicitih
mogucénosti. Zbog silne Zilje donoSenja §to brze odluke, tim se odlucuje ograditi od vanjskih

misljenja 1 informacija, te se odlucuju na prvo dostupnu, jednoglasno prihva¢enu mogucénost.

Najbolji nacin za suprotstavljanje utjecajnog skupnog misljenja unutar tima je poticanje

sudjelovanja te konstruktivno suprotstavljanje misljena. Takoder bi bilo poZeljno da se zatraze
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povratne informacije izvan tima, od osobe o kojoj tim ne zna nista niti da ta osoba ima ikakav
utjecaj na rad tima. Voda bi trebao biti na oprezu kako njegov tim ne bi razvio neprijateljske
stavove prema drugim timovima, jer to poti¢e skupno uskladivanje, a to pridonosi skupnom
razmiSljanju. Ako tim razvija stereotipna misljenja prema drugim timovima, te ih smatra

nesposobnim ili nepouzdanim, vodin je zadatak stati tome na kraj i dokazati im suprotno.

8.5. Drustveno besposlicenje

Francuski agrotehnicar po imenu Max Ringelmann proveo je istrazivanja krajem 18. stoljeca
kojima je htio ustanoviti jesu li pojedinci koji rade sami ucinkovitiji od onih koji rade u
timovima. Studentima poljoprivrede je dao upute da vuku uze koje je bilo pri¢vrs¢eno za
dinamometar te je pritom mjerio silu potezanja. Student je potezu¢i uze sam u prosjeku mogao
povucéi tezinu od 85 kg. Ringelmann je zatim svrstao studente po skupinama od sedam ¢lanova
te im je nalozio da povlace uze $to jatom silom. Tim od sedam c¢lanova je u prosjeku povukao

450 kg, a pri tome da su timovi uze vukli sa samo 75 posto ukupne snage sedmorice pojedinaca.

Pokusom je utvrdeno kako je rad pojedinca slabiji kada dijeli napore s drugim ¢lanovima, nego
kada radi sam. Taj fenomen je nazvan drustvenim besposli¢enjem. Ono se najcesée pojavljuje
kada se kod pojedinca ne moze izmjeriti uloZeni napor u radu jer radi s viSe ¢lanova u timu.
Takoder se budi pitanje je li razlog nastajanja sinergije kada pojedinac radi u skupinama. Kako
bi se sprijecila pojava drustvenog besposlicenja, voda se mora pobrinuti da svaki ¢lan bude
svjestan vaznosti svog doprinosa timu, te da timu bude u potpunosti posvecen. Transparentan

sustav nadzora kao 1 pravedno te jasno podijeljene uloge ¢e pomoc¢i u boljem motiviranju tima.

8.6. Kako maksimalno povecati uloZeni trud
Drustveno besposlicenje se moze rijesiti na razne nacine, a svakom od njih je glavna svrha
uciniti tim $to uspjesnijim tako Sto ¢e ¢lanovima prikazati kakav doprinos te koju vaznost oni

imaju za tim.

Svaki tim bi trebao imati izazovnu te privla¢nu zadac¢u. Voda je duzan povecati ambicije tima
te th uvjeriti kako mogu raditi na viSoj razini, nego Sto trenutno rade. To se moZe posti¢i

dodavanjem zadataka koji ¢e pridonijeti napretku organizacije.

Od velike je vaznosti da se ¢lanovi tima osjecaju jednako bitno. Ako ¢lanovi tima imaju dojam
kako njihov doprinos nije bitan, u takvim situacijama se budi drustveno besposli¢enje. Zato
uloga svakoga u timu mora biti jasno razradena, te svaki od ¢lanova treba znati kako doprinijeti

timu.
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kada dode do ponovnog obavljanja istog ili sli¢nog posla.

Voda bi se trebao pobrinuti da rad svakog od ¢lanova tima bude procijenjen te da ostvareni
rezultati budu dostupni i ostalim ¢lanovima. Ljudi osim §to moraju imati osjecaj kako je njihov
rad potreban za pravilno funkcioniranje tima, tako moraju biti svjesni kako je njihov u¢inak na

raspolaganju svakom od ¢lanova istog tima.
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9. Rasprava

U wubrzanom suvremenom tempu poslovanja, timsko vodenje postaje jednim od kljuc¢nih
elemenata za krajnji uspjeh cjelokupne organizacije. Osnove upravljanja timskim vodenjem
vodama pomazu u oblikovanju temeljne strukture koja im kasnije omogucuje uspjesno
motiviranje i vodenje tima prema postizanju te ostvarivanju zajednickih ciljeva. Na temelju
analize specificnih pristupa vode prema timu, kao Sto su pristupi temeljeni na osobinama,
pristupi temeljeni na vjeStinama 1 pristupi temeljeni na stilu te proucavanje modela timskog
vodenja, moze pomoc¢i u formiranju dubljeg uvida o slozenosti koju ovaj klju¢ni proces

posjeduje.

Osnove upravljanja timskim vodenjem krecu sa vodinim uspostavljanjem jasnih ciljeva i vizija
za tim kako bi se ocekivani rezultati obistinili te pretvorili u realnost. Voda se smatra vodi¢em
koji tim vodi prema putu ka uspjehu te ¢lanove €ini inspiriranim i nastoji ih motivirati na visu
razinu suradnje te da unutar tima daju maksimum. Vaznu ulogu za odrzavanje transparentnosti
te medusobne podrske kao 1 zdrave atmosfere u timu ima kontinuirana i otvorena komunikacija.
Voda ima jednako vazan doprinos kao i ¢lanovi unutar tima. Uspjesan voda, kako bi odrzao
kontinuitet kvalitetnog rada u timu, trebao bi biti dobar u sluSanju te u komunikaciji sa
¢lanovima unutar tima tako S§to ¢e im ukazati na njihovu vaznost u doprinosu ka uspjehu i

njihovu ulogu u timu.

Kako odredivanje uloge tako 1 odgovornost ima jednaku vaZznost za uspje$no funkcioniranje
kao 1 dobru radnu atmosferu unutar tima. Da bi se postigla maksimalna sinergija svaki ¢lan
unutar tima treba biti upucen i dobro upoznat sa zadatcima za koje je zaduzen te doprinosom
za tim. Glavna zadaca vode je poticanje autonomije medu Clanovima, pruzanje podrSke te
osigurati da se svaki od ¢lanova osjeca jednako vaznim za timski uspjeh. lako je proces
stvaranja okruzenja u kojemu se ne gleda na razlicitosti, tj. gdje se one cijene te gdje je doprinos
svakog pojedinca jednako bitan teSko ostvariv, ali kada djeluje on je kljuan za poticanje

inovacije 1 kreativnosti.

Pristupi vode prema timu se kategoriziraju kao pristupi temeljeni na osobinama, stilu i
vjestinama. Unutar pristupa temeljenom na osobinama prepoznaju se inherentne osobine i
karakteristike vode. Voda ¢e upravljati timom na temelju osobina koje su mu urodene. Treba
napomenuti kako se kod pojedinaca osobine tesko mijenjaju. Ako je voda tima loSa osoba,
organizacija bi trebala razumjeti kako on nece biti u moguénosti timu omoguciti zdravu radnu

atmosferu, dokle god vodi borbe sa samim sobom. Pristup temeljen na stilu vodenja bavi se
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istrazivanjem razli¢itih pristupa u vodenju, kao S§to su upravljanje temeljeno na autoritetu i
poslusnosti, prijateljsko upravljanje, nezainteresirano upravljanje, uravnotezeno i timsko
upravljanje. Vazno je da vode znaju prilagoditi stil upravljanja prema potrebama tima kako bi
dosli do najboljih rezultata. Kod pristupa koji je utemeljen na vjeStinama poti¢e se razvoj
vjestina 1 kompetencije vode kako bi pomogao u ostvarivanju $to boljih rezultata tima. Voda bi
trebao posjedovati odredene vjestine koje je za razliku od osobina moguce promijeniti i
unaprijediti. Odredene vjeStine vodi omogucuju uspjesnije vodenje, a ujedno 1 lakse

ostvarivanje cilja.

Modeli timskog vodenja takoder imaju jednu od klju¢nih uloga u procesu vodenja tima.
Razli¢ite vodine odluke kao i postupci mogu dovesti do velikih promjena unutar tima i njegovog
funkcioniranja. U odnosnu na situaciju u kojoj se tim nalazi voda ¢e odluciti hoce 1i njegovo
djelovanje biti potrebno ili ne. Ako su intervencije vode potrebne, dovodi se u pitanje u kojem
¢e smjeru djelovati, tj. koje su intervencije potrebne. Je li timu treba pomo¢ u formiranju
medusobnih odnosa ili mu treba dodatno pomo¢i kako bi u potpunosti shvatio zadatke. Takoder
je moguce da se tim susretne s problemima, a na vodi je da odluci hoce li se fokusirati na vanjske

ili unutarnje ¢imbenike prilikom njegovog rjeSavanja.

Timovi u nevolji se Cesto susrecu sa problemima poput konflikata, nedostatka komunikacije ili
manjka produktivnosti. Uzroci navedenih problema su najces¢e problemati¢ne osobe, drustveni
sukobi, skupno razmisljanje te druStveno besposli¢enje. Normalno je da svaki od navedenih
uzroka zahtjeva razli€ite pristupe 1 rjeSavanja od vode. Samo ¢e dobar voda prepoznati uzrok te
naci najprikladnije rjeSenje. Kako bi se uzrok problema lakse identificirao, voda bi trebao imati
otvorenu komunikaciju sa ¢lanovima tima. Komunikacija je kljucna u spoznaji perspektiva
razli¢itih ¢lanova tima i pomaZe u potrazi za zajednickim rjeSenjem. Poticanje suradnje te

izgradnja pozitivne radne atmosfere ima klju¢nu ulogu u rjeSavanja problema unutar tima.

Iako danas postoje brojne definicije za tim, te upravljanje timskim radom, svaki od autora iako
imaju razli¢ita miSljenja, tvrde kako je tim, ako je dobro organiziran i formiran igra klju¢nu
ulogu za uspjeh cjelokupne organizacije. Vazno je znati kako timski rad nece uvijek biti najbolja
opcija za rjesavanje odredenih problema. Opet je vazna uloga vode u timu, te njegovo znanje.
Hoce 1i voda znati kada i kako najbolje organizirati tim za obavljanje postojeceg zadatka. U
konacnici tim postoji kroz povijest razvoja covjecanstva i dokazano je kako timski rad u veéini
slucajeva doprinosi vecoj ucinkovitosti prilikom obavljanja i1 rjeSavanja kompleksnih

problematika.
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10. Zakljucdak

Upravljanje timskim radom se smatra kompleksnim procesom vodstva. Vode moraju napraviti
balans izmedu osobina, vjeStina i stilova vodenja kako bi stvorili §to produktivniji te
prednosti, ispuniti zacrtane stilove te potaknuti stvaranje inovacija. Upravljanje timskim radom
nije samo vjestina, ve¢ 1 umjetnost koja doprinosi transformaciji timova u ucinkovitije i

motiviranije organizacijske jedinice.

Kako je ve¢ ranije navedeno u ovom radu, za uspjesan tim nije dovoljno imati samo kvalitetne
radnike ve¢ 1 kvalitetnog vodu koji doprinosi funkcioniranju cijele skupine. Uspjeh ili neuspjeh
cijelog tima je ujedno i odraz samog vode. Ako voda nema sve potrebne vjestine 1 osobine on
moze vise naskoditi nego pridonijeti uspjeSnom funkcioniranju tima. Vaznost vode prilikom
rjeSavanja problema unutar tima je neprocjenjiva, pogotovo kada se susrece sa problemima
poput konflikata, nedostatka produktivnosti ili motivacije. Kroz usmjeravanje te pravilnu
komunikaciju, voda moze ujediniti tim i vratiti ga na pravi put da svi ¢lanovi zajednickim

snagama doprinose boljim rezultatima.

Timsko vodenje je proces kontinuiranog ulaganja napora i1 prilagodbe te unaprjedenja.
Razumijevanje razli¢itih pristupa vodenja kao modela 1 strategija pronalaska rjeSenja za dane
probleme pomazu vodi u uspjesnijem upravljanju timom. Ovakvom dinami¢nom ravnoteZom,
organizacija ima mogucnost u stvaranju ucinkovitosti, inovacije 1 visoke razine zadovoljstva

¢lanova tima.

U svijetu u€estalih i nepredvidivih promjena kao i zahtjeva suvremenog poslovnog svijeta, tim
1 dalje ostaje kljucan faktor u doprinosu dugoro¢nog uspjeha cijeloj organizaciji. Pravilna
primjena te razumijevanje pristupa, osnova, modela i rjeSenja unutar timskog vodenja
omogucuje vodama preuzimanje uloge katalizatora pozitivnih promjena i da postignu izvrsne

rezultate.

Na temelju svega u radu, moze se donijeti zakljucak da je upravljanje timskim radom sloZen
proces. Ako tim vodi uspjeSan voda taj isti tim postaje skupinom koja svojim utjecajem pruza
doprinos cijeloj organizacije. Upravljanje timskim radom zbog svoje slozenosti zahtjeva

odredeno znanje 1 vjestinu kako bi cjelokupan proces bio izvediv.
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