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TIMSKA ORGANIZACIJA KAO SUVREMENA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA
SAZETAK

Timska organizacija predstavlja novi oblik dizajniranja i suvremeni je oblik organizacijske
strukture 1 postaje sve vazniji koncept. Timska organizacija poboljSava produktivnost,
inovativnost i konkurentsku prednost organizacija. Timska organizacija promatra se kao
dinamiCan i potpuno novi pristup u dizajniranju organizacije, a klju¢ za uspjeh timske
organizacije su timski rad i interakcija i povezanost timskog rada. Timska je organizacija
jednostavna za ugradivanje u ve¢ postojeci organizacijski oblik i1 uspje$no uklanja slabosti i
krutost funkcijske strukture. Timska organizacija, kao i svaka pojava, nosi sa sobom prednosti
I nedostatke, no za ostvarivanje punog potencijala timske organizacije, potrebno je ulaganje u
razvoj timskih vjestina, izgradnju povjerenja i jasno definiranje ciljeva tima. Kontinuirano

ucenje, podrska i prilagodba kljuéni su faktori uspjeha u suvremenom poslovanju.

Kljucne rijeci: menadzer, organizacija, struktura, tim, timska organizacija, vjestine



TEAM ORGANIZATION AS A MODERN ORGANIZATIONAL STRUCTURE

ABSTRACT

Team organization represents new organization design and it represents modern
organizational strucutre and it is becoming more and more important concept. Goal of team
organization is to improve productivity, innovation and competetive advantage of
organizations. Team organization is seen as dynamic and completely new approach in
designing an organization and key to success of team organization are team work, interaction
and connection between team. Team organization is easy to incorporate into an already
existing organizational form and it successfully removes weaknesess and rigidity of structure.
Team organization, like any phenomenon has advantages and disadvantages, but in order to
fulfil full potential, it is necessary to invest in development of team skills, building trust and
defining goals of team clearly. Continuous learning, support and adaptation are key factors of

success in modern business.

Key words: manager, organization, skills, structure, team, team organization
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1. Uvod

U ovom zavrSnom radu istraZzuje se timska organizacija kao suvremena organizacijska
struktura u kontekstu suvremenog poslovnog okruzenja. Timska organizacija predstavlja
koncept koji sve vise dobiva na vaznosti u poslovnim praksama, a ima za cilj poboljSanje
produktivnosti, inovativnosti 1 konkurentske prednosti organizacija. U danaSnjem
dinami¢nom 1 kompleksnom poslovhom okruzenju, tradicionalni hijerarhijski modeli
organizacije sve viSe pokazuju svoje ogranicenosti. Timski pristup organizaciji omoguéuje
sinergijsko povezivanje komplementarnih vjestina, znanja i iskustava pojedinaca te stvaranje
multidisciplinarnih timova koji se fokusiraju na zajednicke ciljeve 1 rjeSavanje sloZenih
poslovnih izazova. Cilj ovog rada je analizirati prednosti i izazove implementacije timske
organizacije. Takoder ¢e se prouciti uloga menadzera i vode u timskom okruZenju te nacini
podrske 1 razvoja timskih vjeStina u organizaciji i1 istrazit ¢e se faktori koji utjecu na
uspjeSnost timske organizacije, kao Sto su jasno definirani ciljevi, dobra komunikacija,
povjerenje i pravilan odabir ¢lanova tima. U nastavku rada ¢e se provesti dubinska analiza
timske organizacije, prouciti relevantna istrazivanja i literature te donijeti zakljucak o

potencijalu i implikacijama timske organizacije kao suvremene organizacijske strukture.



2. Metodologija rada

Predmet ovog rada je ,, Timska organizacija kao suvremena organizacijska struktura", stoga je
cilj i zadatak opisivanje organizacije i organizacijske strukture s naglaskom na timsku i njene
prednosti 1 nedostatke. Rad je podijeljen u pet dijelova, a Cine ga: uvod, metodologija rada,
teorijska podloga i prethodna istrazivanja, rasprava i zakljuCak. Rad je napravljen za potrebe
sumiranja znanja i zavrSavanja sveuciliSnog preddiplomskog studija marketing, a podrucje
koje obuhva¢a ovaj rad vezano je uz ekonomiju, specificnije uz kolegij ,,Osnove
organizacija“. Metoda koja je koriStena za pisanje rada je deskripcija, kojom se opisuje
organizacija, organizacijska struktura i njeno znacenje za poslovanje, takoder je opisan tim
kao pojam i predstavljene su karakteristike tima uz opis timske organizacije i njene vaznosti
za poslovanje. Dodatno je koriStena metoda analize kojom se analizirala struktura
organizacije, vaznost i uéinkovitost tima i podjela timske organizacije. Sveobuhvatan pregled
timske organizacije kao suvremene organizacijske strukture je omogucio sintezu saznanja i
zaklju¢aka do kojih su autori dosli koji se bave istrazivanjem organizacije, njezinih
elemenata, tima, elemenata tima i temom timske organizacije. Povezivanjem svih prethodno
navedenih saznanja otkriveni su prednosti i nedostatci timske organizacije. Deskripcija,
analiza 1 sinteza se temelje na istrazivanju domace i strane literature brojnih autora kroz
knjige 1 znanstvene clanke. Prema tome sadrzano je mnogo definicija 1 interpretacija
organizacije 1 timske organizacije, s naglaskom na sklad njihovih elemenata kako bi se §to
bliZe Citatelju pribliZila prethodno spomenuta tema. Na kraju rada naveden je popis koriStene

literature 1 popis slika 1 tablica koji se mogu pronaci u radu.



3. Teorijska podloga i prethodna istraZzivanja

3.1. Organizacija

Na pocetku je vazno predstaviti organizaciju prije svega kao izrazito staru aktivnost covjeka,
za koju Sikavica 1 Novak (1993) smatraju da je pocela s pojavom covjeka jer se tada pojavio
korisno proizvodni rad jer kako bi taj rad bio uspjeSan, Covjek je morao promisljati,
pripremati odnosno organizirati. S tim se povezuju i navodi Zugaja i suradnika (2004), prema
kojima sama rije¢ organizacija dolazi od grcke rije¢i organon koja je bila starogrcki termin za
alat, orude, instrument i tomu sli¢no, a s vremenom dolazi i rije¢ organizam koji u biologiji
predstavlja zivu cjelinu koja ima povezane dijelove sa svrhovito povezanim dijelovima
(organima) od kojih svaki obavlja posebnu funkciju. Nadalje Zugaj i suradnici (2004)
predstavljaju kroz povijest razvoj organizacije i kroz stari latinski jeziku i rijec ,,organisatio*
koja predstavlja spajanje dijelova u cjelinu, ustrojstvo i uredenje, a iz prethodno navedene
rijeci, razvijena je 1 ,,organisator”, koja se tumaci kao uredivac¢, osnivatelj. No, vazno je
napomenuti da se Covjek u Citavoj povijsti sluzio organizacijom i pripadao raznovrsnim
oblicima, sve od prvih, slu¢ajnih (lovackih) skupina, do suvremenih oblika zajednickog rada i
organizacije, stoga je vidljivo kako Covjek nikad nije mogao niti ¢e moci, bez organizacije
(Sikavica, Novak, 1993), a prije navedenim primjerima starih jezika moze se primijetiti kako
se drugacije stvari tumace slicnim terminima. ,,Nema diskutabilnijeg pojma u teoriji i praksi
nego Sto je pojam organizacije (Novak, 1987 navedeno u Sikavica, 2011). U danasnje
vrijeme organizacija kao sam termin je viSeznaCan, Sto znaCi da se mozZe upotrijebiti u
opisivanju viSe razli¢itih ili srodnih pojmova. Organizacija je upotrebljavana svakodnevno i
¢ini sastavni dio Zivota svakog covjeka, uzevsi tu ¢injenicu u obzir, postojanje mnogo teorija i
definicija je opravdano, sukladno tome nijedna teorija ili definicija nije neto¢na. Zugaj i

suradnici (2004:5) sukladno tome izvode i navode ,,Cetiri osnovne pojmovne kategorije:
e univerzalni pojam organizacije,
e institucionalni pojam organizacije,
e strukturalni pojam organizacije i

e funkcionalni pojam organizacije."



Galeti¢ (2016) smatra da najopseznije univerzalno tumacenje organizacije obuhvaca sve
ljudske aktivnosti koje su medusobno isprepletene, a uze tumacenje od univerzalnog je
institucionalno koje zahtijeva da se organizacija definira isklju¢ivo kao skup komponenti
koje su trajno povezane i usmjerene prema zajedniCkom cilju. Kod strukturalnog pojma
organizacije tumaci se na nacin da organizacija oznacava samo strukturu medusobno
povezanih komponenti cjeline i pod pojmom se podrazumijeva samo ustroj. Funkcionalno
tumacenje organizacije govori da je ona cjelina koja mora sluziti odredenoj funkciji. S
druge strane Sikavica (2011) smatra kako je klju¢no poimanje organizacije dvostruko, to
jest da se organizaciju moze poimati kao stanje i kao proces. Svaka organizacija nastaje
tijekom organizacijskog procesa i predstavlja stanje organizacije u odredenom trenutku, a
osim toga, svaka organizacija je i institucija s pravnim oblikom te je u danaSnjim uvjetima
poslovanja otvoren sustav s stalnom komunikacijom s drugima iz svog okruzenja. To u biti
zna¢i razumijevanje organizacije kao stanja, procesa, institucije i otvorenog sustava koje
omogucéuje implementaciju najslozenijih zadataka jer proSiruje opseg covjekove
individualne snage jer stvara druStvenu, ubrzava proces realiziranja zadataka i1 kada je
odgovaraju¢a smanjuju se utrosci, u suprotnom bi bila nemoguca (Sikavica, Novak, 1993).
U ovom radu pojmu organizacije ¢e se pridruziti pojam poslovni subjekt pa sukladno tome
,Kada kazemo organizacija, tada mislimo na sve mogucée sustave, strukture, procese,
tehnologije, strategije itd. koji ¢ine modus operandi poslovnog subjekta” (Nadler i sur., 1992.

navedeno u Sikavica, 2011).
3.2. Organizacijska struktura

Pod ovim podnaslovom ¢e se definirati znacenje organizacijske strukture za ovaj rad,
prikazati vaZnost organizacijske strukture za organizaciju i poslovanje jer upravo je sama
struktura klju¢na kao i kod svakog organizma, pa tako i kod organizacije jer posjeduje sustave
unutarnjih veza i odnosa (Babi¢, 1976). Kao i rije¢ organizacija tako i rije¢ struktura ima vise
znacenja, pod tim razumijevamo sastav, sklop, raspored, na¢in gradnje 1 sli¢no (Sikavica,
2011). Koliko je struktura vazna moze se zakljuciti 1 samo iz njezine viSeznacnosti opcenito, a
posebice za organizaciju i nerijetko se izjednacava sa organizacijom menadzmenta (Sikavica,
2011). ,,Organizacijska je struktura temeljni, relativno nepromjenjivi dio organizacije koji
odreduje nacin na koji se aktivnosti 1 dijelovi organizacije grupiraju, kontroliraju i
koordiniraju kako bi se ostvarili specifi¢ni ciljevi® (Galeti¢, 2016:193). Robbins i Judge

(2009) isticu da nacin na koji se zadaci dijele, koordiniraju ili grupiraju ¢ine bitnu sastavnicu



jer se tice organizacijske strukture. Nadalje, Sikavica (2011) smatra da aspekti koji su bitni za
svaku organizaciju jesu diferencijacija i integracija. Isto tako smatra da prilikom izgradnje
organizacijske strukture bilo koje organizacije je potrebno uciniti diferencijaciju to jest
podjelu glavnog zadatka na zadatke i pod-zadatke te nakon toga iste integrirati ba§ kako
odgovara toj organizaciji. Prema miSljenju Galeti¢ (2016:73) navodi: ,,Diferencijacija
organizacije je pitanje fokusa, to jest na Sto odredeni pojedinac, grupa/tim ili organizacijska
jedinica treba staviti naglasak prilikom obavljanja svojega posla“. Prema miSljenju autorice
,organizacijsku integraciju moguce je definirati kao kvalitetu suradnje izmedu razli¢itih
organizacijskih jedinica, grupa ili timova i radnih mjesta, koja se odrazava u realizaciji
prethodno diferencirana, slozenog organizacijskoga zadatka™ (Galeti¢, 2016:94). Prema
pisanju, Zugaj i suradnici (2004) navode kako je organizacijska struktura kljuéna za svaku
organizaciju i poduzece jer njih Cine osobe koje su sustav veza posebno kreirane za
izvrSavanje zadataka i postizanje ciljeva i Cini takoder dinamiCan element organizacije.
Kako je svaka osoba jedinstvena individua tako svaka organizacija ima svoju posebno
dizajniranu strukturu, a ista se usporeduje i sa anatomijom organizma jer istu ¢ini struktura
tkiva u kojem se dogadaju promjene, kako u organizmu, tako i kod ljudi pa tako i u
organizaciji jer ju ¢ine ljudi koji su dinamicka komponenta organizacije. Prema Sikavici
(2011) krucijalno je i odabrati pravu organizacijsku strukturu jer odabirom krive dolazi do
raspada organizacije, a Sikavica (2011) takoder navodi kako zbog stalnih promjena
struktura nije statican nego dinamican element organizacije. Kako u organizaciji, tako i kod
zivih organizama, dogadaju se promjene pa se tako organizacijska struktura mijenja ovisno
o tome koji ¢imbenici utjeCu na samu organizaciju, a zahtijevaju promjene u njezinoj
strukturi. O dinamici strukture Hall (1998:107-108) kako je navedeno u radu Sikavice
(2011:336), smatra kako se organizacijska struktura smatra dinami¢nim elementom
organizacije, jer je podlozna stalnim promjenama kao odgovor na potrebe organizacije i
promjene u okruzenju, pa ¢e se mijenjati u skladu s okolnostima koje okruzuju organizaciju
1 potrebom za promjenama u strukturi. Vazno je i za nadodati da je organizacijska struktura
posljedica organizacijske izgradnje, a organizacije se obi¢no mijenjaju u veli€ini, usvajaju
nove tehnologije, susre¢u se s promjenama u okruzenju, zauzimaju nove pristupe i
prilagodavaju se drugim organizacijama u svom okruZenju (Sikavica 1 Hernaus, 2011).
Stoga, Sikavica 1 Hernaus (2011:5) zakljucuju da ,,Strukturu bilo koje organizacije Cine

elementi:

a) organizacija materijalnih ¢imbenika,



b) organizacija ljudskog ¢imbenika,

¢) organizacija rasclanjivanja i grupiranja zadataka,

d) organizacija upravljanja i menadzmenta i

e) organizacija vremenskog redoslijeda obavljanja poslova.”

Zbog toga se organizacijska struktura mora mijenjati i razvijati kao odgovor na nove
situacije 1 zbog toga se smatra dinami¢nom, ali mora i1 postojati optimalan odnos izmedu
svih svojih elemenata jer ako je previse ljudi, a nedovoljno opreme i sirovine, organizacija

je suboptimalna.

Vrlo je vazno i kako se organizacijska struktura izgraduje jer je to najvaznija odluka koju
organizacija prije svega donosi jer ako organizacijska struktura ne odgovara situaciji
primjerice, to moze zaustaviti upravljaci sustav (Sikavica, Hernaus, 2011). Prema Goold-u i
Campbell-u (2002:98), ,,Postoji pet nacela dobrog dizajna organizacijske strukture, a ta
nacela su: specijalizacija (nac¢in formiranja organizacijskih jedinica), koordinacija (sve
aktivnosti u organizaciji), znanje i kompetencije (prebacivanje odgovornosti na timove i
pojedince koji posjeduju potrebna znanja), kontrola i odanost i inovacija i adaptacija
(organizacija strukturirana kako bi se uvijek mogla inovirati i prilagoditi).” No, u praksi
izgradnje organizacijske strukture su moguci razli€iti pristupi jer se organizacije razliku
jedne od drugih i ¢imbenici organizacije razli¢ito utje€u na organizacije. S obzirom na
navedeno, a prema miSljenju Nadlera i Tushmana (1997) navedeno u Sikavica 1 Hernaus
(2011.) dva su temeljna pristupa dizajniranja organizacija; odozgo prema dolje i odozdo
prema gore. Odozgo prema dolje znaci da je makro organizacija osnova za projektiranje
mikro organizacije i tek na kraju se kreiraju posebni zadatci, ali nije dovoljno ostati na
globalnoj razini, nego je potrebno dizajnirati i pojedinacne zadatke gdje dolazi pristup
odozdo prema dolje i ova dva pristupa nisu i ne treba ih suprotstavljati nego kombinirati.
Postoje 1 drugi pristupi poput bipolarne strategije, strategije klina i strategije veceg broja
nukleusa (Sikavica, Hernaus, 2011). Primjerice kada je rije¢ o konstrukciji novog poduzeca,
najc¢eSce koriSten oblik strukturiranja je odozgo prema dolje, no kada je rije¢ o
rekonstrukciji ve¢ postojeceg moguca je kombinacija drugih nacina strukture organizacije.
Organizacijske strukture se prikazuju organigramom, a prema svemu navedenom moze se

zakljuciti da ni jedna organizacija ne moze imati istu strukturu.



3.3. Pojam i karakteristike tima

Kao pojedinci, ljudi su dio razli¢itih timova, bilo da se radi o profesionalnom ili osobnom
okruzenju. Kroz suradnju, krajnji cilj je posti¢i ciljeve ili zavrsiti zadatke. Na dnevnoj bazi
funkcionira se unutar razli¢itih timova kao Sto je obiteljski tim u domovima, sportski tim
kojem se ljudi pridruzuju tijekom slobodnog vremena i radne kolege s kojima se ljudi
povezuju na radnom mjestu. U ovom radu, tim ¢e se definirati kao ,,manja grupa ljudi s
komplementarnim znanjima i vjeStinama, koji rade zajedno kako bi ostvarili cilj za koji se
smatraju zajednicki odgovornima* (Miljkovi¢, Rijavec, 2007:148). Galeti¢ (2016) smatra da
timski rad omoguéuje povezivanje ideja i znanja medu c¢lanovima tima s razliitim
kompetencijama kako bi se rijeSili specifini problemi. Osim toga, timovi pruzaju
organizacijama potrebnu fleksibilnost za brzi i efikasniji odgovor na zahtjeve promjenjive
konkurentske okoline (Galeti¢, 2016). Istovremeno, timovi sluze kao mehanizam za
skupljanje relevantnih znanja i vjesStina potrebnih za rjesavanje slozenih radnih zadataka.
Kada se govori o karakteristikama tima, Bahtijarevi¢-Siber i drugi (2008) navode nekoliko,
a prva karakteristika je veli¢ina — idealna veli¢ina to jest broj ljudi u timu je od 4 do 6
osoba. Idu¢a karakteristika je intenzitet kojim c¢lanovi rade zajedno 1 njihovo
medudjelovanje, a upravo navedena karakteristika se Cesto navodi kao distinktivna
karakteristika $to znaci da je tim grupa ljudi koji zajednickim naporima medusobno postizu
odredeni cilj koji je takoder zajedniCki, a raznolike vjesStine je karakteristika tima jer se
upravo tako ¢lanovi medusobno nadopunjuju, dok zajednicki tok misli tima mora biti
usredotocen na medusobnu interakciju po pitanju razmjene informacija, uvida 1 perspektiva
na odluke koje svakoga pojedinacno u timu poticu na bolje obavljanje svojih zadataka te da
postize i nadilazi standarde radne uspjesnosti (Bahtijarevié-Siber i sur., 2008). Posljednja
karakteristika koju autori navode je ravnopravnost ¢lanova i potiskivanje ega u korist
cjeline, §to znaci da u timu vlada ravnopravnost izmedu svih njegovih ¢lanova 1 postavljanje
interesa cjeline ispred interesa pojedinca. Cesto se u svakodnevnom poimanju tim
izjednaCava s grupom, to jest, smatra se da su ta dva pojma sinonimi, no to u praksi nije
tako. Grupu autor Galeti¢ (2016) definira kao skup pojedinaca koji zajedno rade na
odredenom zadatku i1 koriste osobne doprinose 1 znanja. Medusobna komunikacija i
razmjena informacija unutar grupe su prisutne, ali svaki ¢lan pojedinac¢no je odgovoran za
svoj rad (Galeti¢, 2016). Klju¢na karakteristika grupa je nedostatak jasne zajednicke svrhe i
nedostatak zajednickog pristupa, Sto rezultira postizanjem rezultata koji nisu u skladu s

potencijalom grupe. S druge strane isti autor, Galeti¢ (2016), smatra kako se tim moze



opisati kao mali broj ljudi s komplementarnim znanjima i vjeStinama koji su medusobno
okupljeni oko zajednicke svrhe, ostvarivanja unaprijed odredenih ciljeva i postizanja

sinergijskog rada, a kao cjelina su odgovorni za svoje doprinose, odluke i uspjeh tima

TIM
CLAN TIMA CLAN TIMA
CLAN TIMA CLAN TIMA
GRUPA
CLAN GRUPE CLAN GRUPE CLAN GRUPE CLAN GRUPE

Slika 1. Odnosi unutar grupe i tima

Izvor: Izrada autora za potrebe zavrSnog rada prema Galeti¢ (2016)

Galeti¢ (2016:78) smatra kako su grupe i timovi organizacijski entiteti koji se razlikuju po
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stupnju medusobne ovisnosti i kohezije medu c¢lanovima. U grupama, ¢lanovi dijele
informacije, ali su obi¢no samostalno odgovorni za vlastiti rad (Galeti¢, 2016). S druge
strane, timovi suraduju kroz kolektivne odnose i donose odluke zajedno kako bi postigli
sinergijske rezultate koji prelaze zbroj njihovih pojedinac¢nih napora. Timovi se fokusiraju
na postizanje zajedni¢kog radnog rezultata koji je veéi od zbroja doprinosa pojedinaca, a
razlikuje se 1 viSe vrsta timova s obzirom na vrstu poslova koju obavljaju. Autori Robbins i
Judge (2009) predstavljaju problemske timove, samovodene radne timove, medufunkcijske
timove i virtualne timove, a koji je pogodan za organizaciju ovisi 0 potrebama same

organizacije ili poduzeca.
3.3.1. Vaznost timova u organizaciji

Ljudi su drustvena bic¢a i oduvijek djeluju kao timski igraci. Kroz povijest su zadruge
zamijenile velike tvornice, s radnicima koji su obavljali zadatke za maksimalnu
produktivnost, no kako su se vremena mijenjala i trzi§ta postajala sve zahtjevnija, klasi¢ne
hijerarhije pocele su gusiti inovacije (Turkalj i sur.,, 2012). Turkalj i suradnici (2012)
objasnjavaju kako iz efikasnih timova proizlaze nekonvencionalne ideje, odradeni ciljevi 1
ne pruzaju otpor kada je u pitanju promjena, stoga su presudni za uspjeh organizacije.
Timovi, kao integrirane jedinice unutar organizacije, predstavljaju komponentu za
postizanje ciljeva i odrzavanje konkurentske prednosti. Kroz sinergijsku kombinaciju
individualnih vjeStina, znanja 1 resursa, timski rad omogucuje organizacijama da ostvare
svoje potencijale i ostvare postavljene ciljeve. Timski rad moze biti promatran kao sredstvo
za optimizaciju proizvodnih procesa, smanjenje troSkova i1 povecanje produktivnosti.
Turkalj 1 dr. (2012) argumentiraju da se najbolji rezultati ciljeva u organizaciji postizu
umrezavanjem ljudskih resursa jer dinami¢no poslovno okruZenje i radna mjesta upravo to i
zahtijevaju. Klju¢ uspjeha za svaku organizaciju leZi u sinergiji i koheziji koje timski rad
stvara. Nadalje, West (2005) smatra kako uvodenje viSe timova u organizaciju nuzno
pojednostavljuje njezin ustroj, a isto tako, podrazumijeva dodjeljivanje odgovornosti i
ovlasti kako bi samostalno donosili odluke o naju¢inkovitijem nacinu obavljanja posla. To
podrazumijeva smanjenje broja menadZera i1 upravljackih razina. Odluke se mogu donositi
brzo, bez dugotrajnog prolaska kroz hijerarhijski lanac. Prema miSljenju ovog autora
,»T1imski utemeljene organizacije stoga mogu brzo i ucinkovito reagirati u okruzju koje se
brzo mijenja, a s kojima se danas susrece vecina organizacija®“ West (2005:16). O zadatcima

timova u organizaciji piSe i Griffin (2005:621) navedeno u Bahtijarevi¢-Siber i dr.



(2008:149), da timovi omogucuju organizacijama da prenesu vise odgovornosti za uspjesno
izvrSavanje zadataka na samu radnu snagu, ¢ime se kapitalizira znanje i motivacija radnika.
Istovremeno, timski pristup doprinosi smanjenju birokracije 1 promice fleksibilnost i
individualnu odgovornost u organizaciji (Bahtijarevié-Siber i sur., 2008). ,,Timovi su
kriticni elementu primjeni individualnog ucenja i znanja u organizacijskim aktivnostima i
izvor su inovacija u fluidnom kolektivhom procesu® Bell i Blacker (1997:56-59) navedeno
u Bahtijarevi¢-Siber i dr. (2008:149).

Povecati zadovoljenje potreba potrosaca

/7 \

Povedati inovacije

4

—7 N
GRUPE | TIMOVI OSIGURATI
L. . - . KONKURENTSKU
Povecati motivaciju i zadovoljstvo
MOGU: J J 4~ PREDNOST

zaposleniku

s
™~

Povecati radnu uspjesnost

Slika 2. Doprinos grupa i timova uspjeSnosti organizacije

Izvor: Izrada autora za potrebe zavrinog rada prema Bahtijarevié-Siber i suradnici (2008)

Prema misljenju autora Tudora i Sri¢e (2006:13) ,,U timskom naéinu rada posebni su: 0odnos
prema cilju , mnoge znacajke koje karakteriziraju osnivanje i sve zmnacajke koje prate
kasnije razdoblje pravog timskog rada. Posebni su, naravno, i rezultati koje tim trajno

postize

TIM = CILJ x OSNIVANJE x RAZVOJ x REZULTATI

Slika 3. Model COR2

Izvor: Izrada autora za potrebe zavr$nog rada prema Tudor i Sri¢a (2006)
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3.3.2. U¢inkovitost tima

Ucinkovitost tima u organizaciji proizlazi iz sinergijske kombinacije vjeStina, znanja i
resursa Clanova tima, predstavlja mjeru koliko je tim sposoban posti¢i svoje ciljeve, u
suvremenom ekonomskom smislu ucinkovitost tima je kljuéni faktor za postizanje
konkurentske prednosti i povecanje produktivnosti (Tudor, Sri¢a, 2006). Uspjeh tima ovisi o
medusobnoj pomoci i olakSavanju izvrSavanja zadataka. ,,Pojedinac, c¢lan skupine, nije vise
sam, on utjece na skupinu, ali i ona na njega. Tude ponasanje redovito svjesno ili nesvjesno
izaziva nasu reakciju® (Tudor, Sri¢a, 2006:20). Kako bi tim bio uc¢inkovit 1 uspjeSan, moraju
prije svega biti zadovoljene potrebe pojedinca i tima kako bi ljudi dobili zadovoljstvo samim
radom (Tesi¢ i sur.,2021). Prema Adzi¢u i suradnicima, (2022) jo$ jedan preduvjet je da
¢lanovi tima prihvate ciljeve kojima se tezi, izaberu adekvatan stil vodenja (demokratski) 1
nagrade 1 priznanja za rad. Uze¢i to u obzir, Turkalj 1 suradnici (2012) navode da su kljucni
faktori koji utjeCu na povecanje produktivnosti radnika povezani s njihovom ukljuc¢enoscu i
sudjelovanjem u procesu odlu¢ivanja, paznjom koja im se posvecuje od strane nadzornika te
postojanjem grupnog identiteta i kohezije. Ovi faktori su imali veéi utjecaj na produktivnost
od materijalnih nagrada i radnih uvjeta. O uspjes$nosti timova Lussier i Achua (2004) prema
Bahtijarevi¢-Siber i dr. (2008:52) navodi kako su uspjesni timovi oni koji postizu svoje
ciljeve, kao $to su rokovi, kvaliteta, produktivnost, profitabilnost, zadovoljstvo, i odanost
¢lanovima tima.
Emocionaln

inteligencij
Potpora

Kvalitetno Relevantne
vodstvo vjestine

Medusobn
o
povjerenje

Participacij
a i suradnja

Dobre Osjecaj
komunikacij grupne
e djelotvorno
Grupni -
identitet

Slika 4. Karakteristike uspjesnih timova

Izvor: Izrada autora za potrebe zavrinog rada prema Bahtijarevi¢-Siber i dr. (2008)
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Prethodni autori Bahtijarevi¢-Siber i dr. (2008) smatraju kako su prikazane karakteristike
temelj uspjeS$nih timova. Jasni ciljevi naglaSavaju vaznost ciljeva kao smjernica za
uspjeSnost tima. Kada timovi jasno definiraju i razumiju svoje ciljeve, imaju bolju
usmjerenost i fokus u svom radu. Oni su svjesni §to trebaju posti¢i i razumiju oc¢ekivanja
koja su postavljena pred njih. Takoder, timovi su sposobni prepoznati kako mogu suradivati
i koristiti zajednicki rad kako bi postigli zadane ciljeve (Bahtijarevi¢-Siber i sur., 2008).
Iduca karakteristika prema autorima su relevantne vjestine za postizanje timske uspjesnosti
koje ukljuuju strucnost i meduljudske vjeStine poput vjeStine pregovaranja, a kroz
primjenu meduljudskih vjestina, kao Sto su prilagodljivost i konfrontiranje misljenja, timovi
ostvaruju bolja rjeSenja i rezultate, dok istovremeno osiguravaju potporu kako unutar tima,
tako i izvan njega (Bahtijarevié-Siber i sur., 2008). Medusobno povjerenje ima iznimno
vaznu ulogu u postizanju uspjeha timova. Kada ¢lanovi tima vjeruju jedni drugima u
njihove sposobnosti, karakter i integritet, to stvara pozitivhu atmosferu i omogucuje
efikasnu suradnju. Povjerenje poti¢e timsku koheziju, olakSava dijeljenje informacija,
podrzava otvorenu komunikaciju i poti¢e kreativnost i inovacije. Iduca karakteristika je
osjecaj grupnog identiteta autor isti¢e da osjecaj grupnog identiteta igra presudnu ulogu u
uspjesnosti tima (Bahtijarevi¢-Siber, 2008). Kada ¢lanovi tima dijele snaZan osjeéaj
pripadnosti timu, to poti¢e njihovu posvecenost postizanju zajednickih ciljeva. Taj osjecaj
pripadnosti motivira ih da uloZe dodatnu energiju, trud i resurse kako bi ostvarili zajednicki
uspjeh. Nadalje, dobre komunikacije medu ¢lanovima bitne su za uspjeSnost timova, a to
uklju€uje pruzanje povratnih informacija koje pomazu u ispravljanju pogreSaka 1
poboljsanju ponasanja kako bi tim postigao bolje rezultate (Bahtijarevi¢-Siber, 2008).
Kvalitetno vodstvo i djelotvorne vode sluZze za vodenje 1 motiviranje tima kada se nade u
teSkim situacijama. Osjecaj grupne djelotvornosti odnosi se na uvjerenje da su svi ¢lanovi
tima puno udinkovitiji kada rade zajedno nego kada rade samostalno (Bahtijarevi¢-Siber,
2008). Taj osjecaj ima vaznu ulogu u motivaciji i povezanosti clanova tima te, prema tome,
u postizanju ukupnog uspjeha tima. Karakteristika emocionalne inteligencije tima u
danaSnjem suvremenom vremenu sve viSe se prepoznaje kao presudna karakteristika za
uspjeh timova. Ona je temeljni uvjet za stvaranje medusobnog povjerenja i izgradnju
grupnog identiteta, omogucuje clanovima tima da se bolje razumiju i povezu (Bahtijarevic-
Siber, 2008). Participacija i suradnja kroz participaciju i suradnju, ¢lanovi tima osjecaju se
motiviranima te imaju osjecaj sudjelovanja u donoSenju odluka i zajednickom radu §to jaca

njihovu Zelju za ostvarivanjem ciljeva tima jer se osjecaju odgovornima za postizanje tih
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ciljeva. Posljednja karakteristika koju autor navodi unutarnja i vanjska potpora. Obje vrste
potpore zahtijevaju dobru infrastrukturu, adekvatan trening, sustav prac¢enja i nagradivanja
radne uspjesnosti te sve potrebne resurse kako bi se posao uspjesno obavio (Bahtijarevic-
Siber, 2008). Ova podrika osigurava optimalne uvjete za rad tima, motivaciju i postizanje
ciljeva. S obzirom na prethodne karakteristike ,,Jednostavno je shvatiti zaSto su efikasni
timovi kljuéni za uspjeh organizacije. Efikasni timovi su oni koji pronalaze inovativne ideje,
postizu ciljeve i bez otpora se prilagodavaju promjenama kada je to potrebno. Clanovi

ovakvog tima predani su dostizanju organizacijskih i timskih ciljeva® (Certo, Certo, 2008:420

prema Turkalj i dr., 2012:253).
3.4. Timska organizacija

U ovom poglavlju rada opisat ¢e se Timska organizacija kao jedan od organskih
organizacijskih struktura, te ¢e se tako istaknuti njezine karakteristike. Prema pisanju Sikavice
I Hernausa (2011) u suvremenim uvjetima, tradicionalne ili klasi¢ne organizacijske strukture
nisu uspjesno funkcionirale. Kako bi se prilagodile brzim promjenama i visokoj tehnologiji,
ranih Sezdesetih godina 20. stoljeca razvijene su organske strukture (Sikavica, Hernaus,
organizacije, te su stoga nazvane adaptivnima ili organskima. Adaptivne ili organske
strukture su pogodne za organizacije u kojima su promjene ceste i brze, omogucujuci
organizaciji da se fleksibilno prilagodava dinami¢nom poslovnom okruzenju. Organizacija
bazirana na timu je rezultat zelje da se posao organizira na nacin koji formalno optimizira
sposobnost suradnje jer timovi Cesto ne uspijevaju posti¢i ocekivane rezultate (utjecaj
okruZenja, organizacije), a timska organizacija je dizajnirana kako bi odgovorila na te
probleme (West i sur., 2003). Galeti¢ (2016) smatra kako uspjeh u poslovhom svijetu
zahtijeva od menadZera da budu svjesni najnovijih trendova u poslovanju. Pored pracenja
trendova, takoder je vazno obratiti paznju na posljedi¢ne tendencije u organizacijskom
dizajnu, Sto ukljucuje nove oblike organiziranja koji mogu poboljsati poslovnu praksu ili
pruziti potpuno nove nacine obavljanja i organiziranja posla. Kontinuirano prilagodavanje i
usvajanje tih novih oblika organiziranja moZe biti kljuno za odrZavanje konkurentske
prednosti i postizanje uspjeha u dinami¢nom poslovnom okruzenju. Timska organizacija je
suvremeni oblik organiziranja u kojem timovi igraju kljuénu ulogu, donose¢i dinamiku u
klasi¢nu organizacijsku strukturu 1 ona eliminira rigidnost klasi¢nih organizacijskih

struktura, razbija granice izmedu pojedinih organizacijskih jedinica, bilo vertikalnih ili
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horizontalnih te smanjuje hijerarhiju i ¢ini organizaciju fleksibilnijom (Sikavica, 2011). Ova
nova forma organizacije je pli¢a i1 izuzetno fleksibilna, te moze biti i fluidna u smislu
prilagodavanja promjenjivim okolnostima, takoder prema Nikicu (2004) iskustvo je pokazalo
da se najbolji rezultat postize kada se kognitivne sposobnosti i ostale kompetencije drugih
ujedine. O odnosu timske i klasi¢ne organizacijske strukture isti autor Sikavica (2011)
smatra da se timska organizacija integrira unutar klasi¢ne organizacijske strukture kako bi
unijela dinamiku 1 eliminirala njezine nedostatke. Ona razbija granice klasi¢nih
organizacijskih struktura izmedu i unutar pojedinih organizacijskih jedinica. Timska
organizacija ima manje hijerarhijsku klasi¢nu strukturu, ¢ime ona postaje plica i
fleksibilnija. U usporedbi s klasi¢nom strukturom, timska organizacija prosiruje djelokrug
poslova koje timovi obavljaju, $to dovodi do povecane autonomije timova (Sikavica, 2011).
Nasuprot tradicionalnim klasicnim organizacijskim strukturama, u timskoj organizaciji
menadzeri postaju treneri i Clanovima tima (Sikavica, 2011). Prema misljenju autora
Sikavice (2011) ,, Timska je organizacija nehijerarhijska, bez obzira na to jesu li u timu ljudi
1z razli¢itih organizacijskih jedinica, na istoj razini organizacijske hijerarhije ili zaposleni iz

iste organizacijske jedinice koja je hijerarhijski strukturirana®.

Predsjednik
'l
L ] L] Ll L] L}

------ = Horizontalni tim u inZenjeringu

= Vertikalni tim u inZzenjeringu --- —- _-

Slika 5. Timska organizacija - horizontalni i vertikalni tim u organizaciji

Izvor: Izrada autora za potrebe zavrSnog rada prema Sikavica (2011)
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Vezano uz sliku, isti autor Sikavica (2011) smatra kako prikazuje integraciju timske
organizacije unutar funkcijske organizacijske strukture. Primjecuju se dvije vrste timova ili
timske organizacije. Prva vrsta je medufunkcijski tim, koji moze biti nazvan i
multifunkcijskim timom, sastavljen od zaposlenika iz razliCitih funkcija. Druga vrsta je tim
unutar jedne poslovne funkcije, konkretno tim inzenjeringa. Nazivi tih timova upucuju na
njihov sastav, odnosno na to koji zaposlenici iz kojih funkcijskih jedinica €ine ¢lanove tih
timova. ,,U timskoj organizaciji hijerarhija ustupa mjesto lateralnim odnosno horizontalnim
vezama, Sto upucuje na to da postoje znacajne razlike izmedu tradicionalne to jest klasicne i
timske organizacije. Te se razlike ponajprije ocituju u nacelima dizajniranja tradicionalne i

timske organizacije, kao S$to pokazuje tablica® (Sikavica, Hernaus, 2011:196).

Tablica 1. Nacela dizajniranja tradicionalne i timske organizacije

Tradicionalna organizacijska Timska organizacija
Struktura
» Posao dizajniran prema funckijama » Posao je dizajniran prema procesima
» Nema osjecaja » Tim je vlasnik proizvoda, usluge ili
procesa
» Zadaci se objavljuju s pomocu jedne » Poslovi zahtijevaju viSe vjeStina pa
vjestine zaposleni  posjeduju i razvijaju

razlicite vjeStine

» Timovima upravljaju vode » Timovi upravljaju timovima

» Podrska i vjestine za podrSku nalaze » Podrske i vjestine za podrsku sastavni
se izvan tima dio tima

» Menadzeri donose sve odluke u » Timovi su ukljuéeni u donosenje
organizaciji odluka u organizaciji

Izvor: Izrada autora za potrebe zavr$nog rada prema Sikavica 1 Hernaus (2011)

Isti autori, Sikavica i Hernaus (2011:197), jasno pokazuje prema podatcima u tablici glavne
razlike izmedu tradicionalne organizacijske strukture i timske organizacije, a autori navode
da su prednosti timske nasuprot tradicionalnoj organizaciji to $to je organska struktura
prilagodena zahtjevima okoline i potrebama organizacije. Nadalje Sikavica i Hernaus (2011)

smatraju da se timska organizacija razlikuje od drugih vrsta organizacijskih struktura poput
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projektnih, matri¢nih, procesnih ili mreznih organizacija. Dok su navedene strukture jasno
definirane kao odredene vrste organizacija, timska organizacija se viSe odnosi na
karakteristike menadZzmenta i vodenja u organizaciji nego na specifi¢nu vrstu organizacijske
strukture. Unato¢ tome, zbog svojih specifi¢nosti u pogledu menadzmenta i vodenja, koja
moze biti primjenjiva u svim vrstama organizacija, timska organizacija se navodi kao
posebna vrsta organizacijske strukture. Prema Westu i suradnicima (2003) klju¢na nacela
timske organizacije ¢ine tim koji se koristi samo kada je prikladan, timovi vode timove,
koristiti niz timova, konstantan, ne prekidaju¢i proces, fleksibilnost za prilagodljivost,
dizajn organizacije za podrSku timovima, lideri okrenuti razmiSljanju prema timskoj
organizaciji i namjeran napor. O timskoj organizaciji i njezinoj buduénosti Katzenbach i
Smith (1993:99) kako je navedeno u radu Sikavica i Hernaus (2011:194) smatraju da ¢e
timovi u buduénosti biti sve vazniji, a uz pomo¢ timova formirat ¢e se razliCiti
organizacijski modeli poput umrezavanja, klasteriziranja, nehijerarhijskih i horizontalnih
organizacija. S tim u vezi Peters (1992) smatra da su medufunckijski timovi, autonomni
timovi, 1 ovlasteni timovi neSto najbolje Sto ¢e organizacije u buducnosti upotrebljavati.
»Danasnja , a 1 buduca organizacija bit ¢e plica, s viSe lateralnih odnosno horizontalnih veza
i manje hijerarhijska. Ona ¢e se sastojati od medufunkcijskih timova koji su orijentirani na
proizvode, projekte ili na kupce® (Galbraith, Lawler III. i sur., 1993:47-48 navedeno u
Sikavica, 2011:439).

3.4.1. Horizontalna organizacija

Horizontalna organizacija je koncept koji se sve viSe primjenjuje u poslovnim okruzenjima,
a odnosi se na organizacijsku strukturu koja promice ravnoteZu moc¢i 1 smanjenje hijerarhije
unutar organizacije (Sikavica, Hernaus, 2011). Pod ovim naslovom horizontalna
organizacija ¢e biti definirana kroz procesnu organizacijsku strukturu. Sikavica i Hernaus
(2011) tvrde da horizontalna diferencijacija se odnosi na podjelu zadataka unutar
organizacije na razli¢ite podzadatke na istoj organizacijskoj razini. Ova podjela zadataka
odnosi se na Sirinu organizacije, odnosno na broj organizacijskih jedinica na istoj razini.
Horizontalna diferencijacija moze biti uza ili Sira, ovisno o tome koliko se organizacijskih
jedinica formira na istoj razini. Vezano uz to, Donnelly i dr. (1995:210) navedeno u
Sikavica 1 Hernaus (2011:56) istice da horizontalna diferencijacija prikazuje broj razli¢itih
poslova na istoj razini unutar organizacije. Prema autorima Sikavici i Hernausu (2011),

horizontalno viSe diferencirana organizacija ima veéi broj organizacijskih jedinica ili

16



poslova, dok organizacije s manjim brojem organizacijskih jedinica i poslova su
horizontalno jednostavnije, odnosno manje slozene. Nadalje Edwards i Brtek (2000:860-
862) kako je navedeno u Sikavica i Hernaus (2011:189) smatra kako procesna organizacija,
takoder poznata kao horizontalna ili lateralna organizacija, temelji se na djelovanju
medufunkcijskih timova. Ovaj pristup podrazumijeva da zaposlenici iz razlicitih poslovnih
funkcija, koji su ukljuceni u odredeni poslovni proces, ¢ine tim odgovoran za taj proces.
Procesna organizacija ima za cilj srusiti barijere rigidne funkcijske organizacijske strukture
(Sikavica, Hernaus, 2011). S tim u vezi, Sikavica i Hernaus (2011) smatraju kako
horizontalna organizacija nije doslovno ravna crta ili vodoravna struktura to jest potpuno
nehijerarhijska organizacija, nego s toga, naglasava da hijerarhijska funkcijska
organizacijska struktura sluzi kao okvir unutar kojeg se postavlja i ostvaruje horizontalna
organizacija te kako naglasavaju autori kroz medufunckijske timove dolazi do fleksibilnosti

1 na taj nacin do rusenja rigidnosti funkcijske organizacijske strukture.
3.4.2. Nehijerarhijska organizacija

U ovom poglavlju ¢e se opisati teZznja suvremenih organizacija prema nehijerarhijskoj
organizaciji 1 §to to tocno znaci 1 u ¢emu se ogleda. O odnosu izmedu klasi¢nih hijerarhijskih
struktura i organskih nehijerarhijskih struktura, autori Sikavica i Hernaus (2011:162) navode:
,U danaSnje vrijeme, gledajuci u cjelini ucinjen je velik korak prema organskim strukturama.
Medutim, to jo$ uvijek ne znaci da i danas u brojnim organizacijama nisu potrebne i klasicne
odnosno birokratske strukture. 1 ne samo to, ni organske strukture ne mogu egzistirati
samostalno, bez birokratskih struktura, u koje se one interpoliraju i na taj nacin oplemenjuju
te strukture. Moglo bi se reci jezikom biologije, da su birokratske strukture podloga na kojoj
se kaleme organske strukture®. Nadalje, Sikavica (2011) smatra da organizacije na prijelazu
iz 20. u 21. stoljece, teze decentraliziranoj, fleksibilnoj i inovativnoj organizaciji. To
podrazumijeva autonomne organizacijske jedinice, timski rad, poStovanje prema ljudima i
razvijenu organizacijsku kulturu. Organizacije budu¢nosti moraju biti spremne na
provodenje organizacijskih promjena kako bi ostale konkurentne 1 uspjesne Sto je bilo teze
kod klasi¢nih organizacijskih struktura zbog njihove rigidnosti. Nadalje, organizacije su
dosad bile karakterizirane uskim rasponom kontrole i dubljom organizacijskom piramidom
(Sikavica, Hernaus, 2011). Medutim, novi organizacijski trendovi koji poticu
informatizaciju mijenjaju tu sliku, te organizacije postaju pli¢e sa sve Sirim rasponom

kontrole odnosno postaju horizontalne. Ovi trendovi doprinose demokratizaciji procesa
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odlucivanja jer odluke se donose brze na nizim, pli¢im razinama organizacije. U buduénosti,
ocekuje se da ¢e horizontalna organizacija postati dominantan oblik organizacije, gdje su

timovi stru¢njaka odgovorni za specificne zadatke umjesto klasicne hijerarhije.
3.4.3. Uloga menadzmenta u timskoj organizaciji

Pod ovim podnaslovom ¢e se opisati uloga menadzmenta u organizaciji opéenito te koju
ulogu menadzment i menadZeri imaju u timskoj organizacijskoj strukturi. O menadzmentu u
organizaciji, Bahtijarevié-Siber i sur. (1991) smatraju kako se specifi¢an pristup
menadZzmentu odnosi se na promatranje uloge menadzera u organizaciji. Ulogu menadzera
definira kao niz propisanih i neformalnih o¢ekivanja u vezi s ponaSanjem pojedinaca na
temelju njihovog polozaja u organizaciji. U kontekstu menadzera, koncept uloge odnosi se
na ocekivanja vezana uz njihovo ponaSanje u odnosu na druge nosioce pozicija u
organizaciji, prvenstveno ne rukovodioce, ali takoder i na organizacijski definirana
o&ekivanja (Bahtijarevié¢-Siber, 1991). Sikavica i Hernaus (2011) smatraju da ¢e u timskoj
organizaciji organizacijske pojedince i timovi imati autonomiju. Menadzeri ¢e preuzeti
ulogu trenera koji podrzavaju timove u rjeSavanju problema, a u samoupravnim timovima
¢ak ni menadZeri treneri nisu potrebni (Sikavica i Hernaus, 2011). Fokus menadZera i voda,
bit ¢e na pronalazenju novih vizija za kompaniju i razvoju zaposlenika, s naglaskom na
timski rad. Nahavandi (2003:207,) kako je navedeno u Bahtijarevi¢-Siber i sur. (2008:184),
smatra da je temeljni uvjet uspjeSnosti timova, kvalitetno vodenje. Medutim, sve veca
primjena timova unosi radikalne promjene u koncepciji vodenja, a smatra se da timska
okolina prebacuje fokus paznje s voda na suradnike stoga u svezi s tim, autori Bahtijarevic¢-
Siber i dr. (2008) smatraju da primjena timova donosi radikalne promjene u konceptu
vodenja. Fokus se prebacuje s vode na suradnike, smanjujuci potrebu za tradicionalnim
vanjskim vodstvom. Timovi se odlikuju unutarnjim, fleksibilnim 1 distributivnim vodenjem,
gdje €lanovi tima preuzimaju ulogu vode ovisno o svojoj kompetentnosti i podrucju rada.
Ova promjena postavlja pitanje uloge 1 polozaja menadzera u vodenju timova. Isti autori
Bahtijarevié-Siber i dr. (2008) smatraju, iako timska organizacija smanjuje potrebu za
menadZerima, posebno na nizim i srednjim razinama, to ne znaci ukidanje menadZera, veé
promjenu njihove uloge 1 stila u ulogu menadzer trenera. MenadZer treneri moraju umjesto
direktnog upravljanja i1 kontroliranja, poticati timski rad, pruZati obuku i savjete te

podrzavati ¢lanove tima. Ti isti menadZer treneri obavljaju mnoge funkcije tradicionalnih
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voda, ali na drugaciji nacin, u manjem opsegu i prema potrebama tima. Nove uloge vode u

upravljanju timom prikazane su na slici 6.

Razviti i primijeniti plan

Ocijeniti vjestine tima

Definirati ciljeve i zadade

Osigurati potrebno obucavanje

Motivirati i poticati ¢lanove

Utvrdivati i nagradivati radnu uspjesnost

Menadzer

pomaze timu
Savjetovati i ohrabrivati

Pratiti rad iz daljine

Obijasniti granice tima

Upravljati konfliktima

Slika 6. Uloge menadzera u upravljanju timovima

Izvor: Izrada autora za potrebe zavrinog rada prema Bahtijarevié-Siber i suradnici (2008)

»Kako je vidljivo, vode postaju oni koji se brinu o timu i pomazu mu da postigne svoje
ciljeve, osigurava mu resurse, obuku i poticaje. Najvaznija aktivnost postaje utvrdivanje

sposobnosti i vjetina tima te omoguéavanje potrebnog obudavanja“ (Bahtijarevié-Siber i dr.,
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2008:185). Takoder Bahtijarevi¢-Siber i suradnici (2008: 185) navode sljedece zadatke

timova i njihovih menadzera:

» utvrditi i definirati ciljeve tima i metode za mijenjanje napretka u njihovu ostvariva-
nju,

* dodati kriterij uspjesnosti tima u utvrdivanju radne uspjesnosti ¢lanova tima,

» odbaciti sve postupke ocjenjivanja koji uzrokuju medusobnu kompetenciju clanova
tima i

o utvrdivanje uspjesnosti tima i individualnih doprinosa treba biti sustavan proces jer
ocjena se treba temeljiti na metodi od 360 stupnjeva i u ocjenjivanje ukljucivati me-
nadzere, ¢lanove tima, potrosace i klijente te clanove drugih timova s kojima suradu-

je odredeni tim.
3.4.4. Medufunkecijski i multifunkcijski tim

U ovom poglavlju koje slijedi rad govori o tome kako na koji nacin funkcioniraju
medufunkecijski i multifunkcijski timovi te koja je razlika izmedu tih timova i Sto oni znace za
suvremenu organizacijsku strukturu. Kratku definiciju medufunkcijskih timova zapisali su
Robinson i Judge (2009:341) da su to ,, Timovi zaposlenika iz iste hijerarhijske razine, ali iz
razli¢itih podruc¢ja rada, koji zajedno rjeSavaju neki zadatak." Prethodno navedeni autori
Robinson i Judge (2009:343) takoder navode da ,,Medufunkcijski timovi u organizaciji
ucinkovit su nacin za omogucéavanje razmjene informacija, razvijanje novih ideja,
rjeSavanje problema i koordinaciju slozenih projekata izmedu ljudi iz razli¢itih podrucja
rada." Medutim, isticu da upravljanje medufunkcijskim timovima nije lako zbog toga $to u
prvim fazama njihova razvoja Cesto je potrebno puno vremena jer ¢lanovi tima moraju
nauciti kako se nositi s raznolikoS¢u i slozenoS¢u. Izgradnja povjerenja i razvoj timskog
rada zahtijevaju vremenski angaZzman, posebno medu ljudima s razli¢itim iskustvima i
perspektivama stoga Rupc¢i¢ (2018) smatra da je svrha medufunkcijskih timova u bavljenju
odredenim problemom ili situacijom te pronalazenju najboljih rjeSenja, a isto smatra da se
postize okupljanjem stru¢njaka iz razli¢itih podrucja, angazZiranjem vanjskih suradnika i
konzultanata, primjenom kreativnih tehnika, intenzivnim prikupljanjem informacija,
razmjenom informacija i znanja te koristenjem informacijsko-komunikacijskih tehnologija.
Medu-funkcionalni pristup donosi vitalnost postoje¢im organizacijskim strukturama, potice
razvoj ljudskih resursa i talenta, gradi radnu koheziju i jaca poduzetnicko ponaSanje

(Sikavica, Hernaus, 2011). S tim u vezi je "Multifunkcionalni timovi promicu bolje
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upravljanje kvalitetom. Razlog je taj Sto ¢e kombinacija razli¢itih perspektiva ¢lanova tima
(znanja, iskustva, vjestine) dovesti do preispitivanja kvalitete proizvoda ili usluge. Ovo
medusobno obogacivanje takoder potice snaga kreativnosti i kreativnost” (West, 2005:17).
Medufunkcijski ili multifunkcijski tim mozemo vidjeti na slici 5. ,,U jednom sluc¢aju timsku
organizaciju ¢ini medufunkcijski tim, koji bi se mogao nazvati i multifunkcijski, s obzirom

na to da ga ¢ine zaposleni iz veéeg broja funkcija* (Sikavica, Hernaus, 2011:194).
3.4.5. Prednosti timske organizacije u suvremenom poslovanju

O suvremenom poslovanju i onom S§to ono zahtijeva Rupci¢ (2018) smatra da u
suvremenom poslovanju, organizacije se suocavaju s izazovima uskladivanja stabilnosti i
promjena, te prilagodavanja ponaSanja zaposlenika potrebama trenutnog konteksta.
PoboljSanje suradnje, ucenja i razmjene znanja klju¢no je za uspjeSno stvaranje nove
vrijednosti. Takoder je vazno poticati povjerenje, inicijativu, prilagodljivost i proaktivnost
medu zaposlenicima, kako bi se promicalo poduzetni¢ko djelovanje. Autori Antolovi¢ i
Boskovi¢ (2017) smatraju da timski rad nadmasSuje individualne napore, pogotovo u
kontekstu sloZenih problema koji zahtijevaju razli¢ite vjeStine i iskustva, dok postojeca
kultura i naglasak na pojedinane uloge i1 odgovornosti mogu ograniciti iskoriStavanje
potencijala timova. Dok s druge strane postoji ,timsku mudrost® koja proizlazi iz
zajedni¢kog rada, osobnog razvoja i mjerljivog ucinka. Timovi u organizaciji povezuju
komplementarne vjestine i iskustva kako bi se produktivnije odgovorilo na sloZene izazove.
Takoder, Niki¢ (2004) naglasava da je grupni um puno inteligentniji od pojedinacnog jer
najbolje kompetencije jedne osobe izazivaju ono najbolje kod drugih i time nastaju puno
bolji rezultati od onih koji bi ostvarila samo jedna osoba. Timovi uspostavljaju
komunikaciju putem zajednicki definiranih ciljeva i pristupa, Sto poti¢e inicijativu i
rjeSavanje problema (Niki¢, 2004). Pripadnost "primarnoj grupi" jaca socijalnu dimenziju
timova, potice u¢enje kroz rad i povec¢ava kompetencije ¢lanova tima. ,,Krajnja svrha takvog
novog nacina rada je zadovoljstvo svih sudionika. Zadovoljni su kupci, zaposlenici i
vlasnici. Navedeni redoslijed, koji profit stavlja tek na tre¢e mjesto ljestvice, nije u
poslovnoj filozofiji slucajan. Rije¢ je o pravilu suvremene trziSne konkurencije. Svjetski
pokret cjelovite kvalitete (TQM — Total Quality Management) usadio fa je u same temelje
svoje filozofije. A timski rad prvi je preduvjet zadovoljstva kupaca, zaposlenika i na kraju
poduzetnika® (Tudor, Sric¢a, 2006:31).
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3.4.6. Nedostatci timske organizacije u poslovanju

Kao i kod svih organizacijskih struktura, ako postoje njezine prednosti, isto tako neizbjezno
postoje 1 njezini nedostatci. Ovaj naslov ¢e, iako ih je malo, pokusati objasniti nedostatke
timske organizacije. ,,Da bismo dosli do valjana odgovora, bit ¢e najbolje da nedostatke
timskog rada razmotrimo s motrista onih, koji bi u njemu trebali sudjelovati, a to ipak ne
¢ine* (Tudor, Sri¢a, 2006:31). Isti autori Tudor i Sri¢a (2006) smatraju da prva skupina
uklju¢uje menadzere i rukovoditelje koji imaju ovlasti da odlucuju o primjeni timskog
nacina rada ili ga izbjegavaju. Prije svega dobro obavljanje posla ovisi o radu svih koji su
ukljuceni, a to mogu kociti introvertirani ljudi koji su dio tima, takoder oni koji previSe Stite
svoje vrijeme, osobe koje ne mogu reéi ne, ali vrlo veliku zapreku uspjesnom timskom

(Niki¢, 2004).

Autori smatraju da je klju¢no obrazovanje i osposobljavanje menadzera i rukovoditelja kako
bi razumijeli prednosti i zahtjeve timskog djelovanja (Bahtijarevi¢-Siber i sur., 2008).
Nedostatak informiranosti ili pogreSno shvacanje moze dovesti do nedovoljnog
iskoriStavanja prednosti timskog rada, medutim, njihova sposobnost da prepoznaju koristi i
razumiju zahtjeve timskog djelovanja ovisi o njihovoj informiranosti, obrazovanju i
obucenosti. Drugu skupinu ¢ine oni koji bi trebali postati ¢lanovi tima, ali se jo§ uvijek
nalaze u neodluc¢nosti. Neki ljudi ne posjeduju kompetencije vode, a ni da suraduju u timu
zbor raznih razloga, najceS¢e njihovo znanje, sposobnosti, osobine, motivacija i odnos
prema poslu nisu dovoljni za timski rad stoga takvi pojedinci moraju uloziti viSe napora u

svoj razvoj u usporedbi s drugima.

Tablica 2. Prednosti i nedostatci timske organizacije

Prednosti

Smanjuje prepreke izmedu funkcija odjela

Spremna je na kompromis

Potrebno joj je krace vrijeme za reakciju I omogucava brze odlucivanje
Bolji moral zaposlenih i entuzijazam zbog ukljucenosti zaposlenih
Pobolj$ana razmjena informacija izmedu ¢lanova tima

Olaksan razvoj novih ideja I rjeSenja za postojece probleme

vV V. V V V VY V

Pomaze u razvoju novih politika I prakse organizacije
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Nedostatci

» Dualna (dvostruka) lojalnost I mogucénost sukoba
» Puno vremena i resursa trosi na sastanke

» Neplanirana decentralizacija

Izvor: Izrada autora za potrebe zavrsnog rada prema Sikavica i Hernaus (2011)

Sikavica i Hernaus (2011) isticu da timska organizacija ima znacajne prednosti u usporedbi
s njenim slabostima, $to objasnjava Siroku primjenu takvog pristupa danas. Kao Sto je
prikazano u tablici, prednosti timske organizacije dominiraju nad nedostacima. Vazno je
shvatiti da se u organizaciji svako novo rjeSenje ponasa kao lijek u medicini moze lijeciti
odredenu bolest, ali moze imati i neke nuspojave. Medutim, ove nuspojave ne umanjuju

potrebu za primjenom odredenog rjeSenja i njegovu korist za organizaciju.
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4. Rasprava

Timska organizacija predstavlja novi oblik dizajniranja i suvremeni je oblik organizacijske
strukture 1 postaje sve vazniji koncept. Timska organizacija poboljSava produktivnost,
inovativnost i konkurentsku prednost organizacija. Organizaciju najjednostavnije se moze
opisati kao sve ljudske aktivnosti koje su u medudjelovanju, no svaka organizacije je cjelina
koja mora sluziti odredenoj funkciji. Elementi organizacijske strukture su rijetko eksplicitno
navedeni, no naglasena je podjela zadataka, veze i odnosi izmedu glavnog elementa — ljudi,
organizacija upravljanja 1 menadZmenta. UspjeSna organizacijska struktura mora osigurati
odnos koji je izbalansiran izmedu svih prethodno navedenih elemenata. Stoga, moze se
zakljuciti da organizacijska struktura nastaje kao rezultat organizacijske izgradnje gdje se

uspostavlja nova organizacijska struktura ili se usavrsava.

Kljuéni faktor i element timske organizacije je tim. U radu se tim definira najjednostavnije
kao manja grupa ljudi koji rade zajedno s komplementarnim znanjima 1 vjeStinama kako bi
ostvarili odredeni cilj. Timski rad omogucuje povezivanje ideja, znanja i vjeStina medu
¢lanovima, a svaki ¢lan ima drugu kompetenciju i svi zajedno rjeSavaju problem ili odredeni
zadatak. Idealna veli¢ina tima za timsku organizaciju je Cetiri do Sest osoba i1 vazno je kako
osobe u timu djeluju zajedno. Vazno je ra$¢laniti termin tim od termina grupa jer grupa
nema jednako znacenje kao tim, glavna razlika je Sto su osobe u grupi pojedinacno
odgovorne za rad, dok u timu c¢lanovi zajedno suraduju za rjeSenje ili zadatak. Iz timske
organizacije proizlaze razli¢iti modeli organizacija poput horizontalne 1 nehijerarhijske. Za
timsku organizaciju je vaZzna uloga menadZera koja se mijenja s obzirom na nove
organizacijske oblike i strukture, stoga menadZer u timskoj organizaciji umjesto upravljanja,

treba poticati timski rad, pruzati edukaciju, savjete i podrsku ¢lanovima tima.

Kao S$to je u radu navedeno i poblize objasnjeno, sve su ovo elementi koji Cine timsku
organizaciju i ako se poStuju rezultiraju poslovnim uspjehom. No, ni jedan element nije
manje ili viSe vazan kada je u pitanju timska organizacija iz glavnog razloga, zato §to su
ovisni 1 ¢ine dinami¢nu cjelinu. Snazan element koji se moze izdvojiti je zapravo 1 kljuc¢
uspjesne timske organizacije, tim. Tim pokrece timsku organizaciju i sama ovisi o timu
stoga je vazno ulaganje u razvoj timskih vjestina, izgradnju povjerenja i jasno definiranje
ciljeva koje tim mora izvrsiti. Ono §to je vazno za istaknu je pravilno i kvalitetno povezivanje

elemenata organizacijske strukture 1 timske organizacije jer u suprotnom moze se narusSiti
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cijela struktura i moze do¢i do raspada organizacije. Najvazniji element ¢ini upravo tim jer je
sacinjen od ljudskog kapitala. Timska organizacija predstavlja i je buduénost poslovanja i
organizacijske strukture jer ima vazan element, a to je tim. Tim ¢e uvijek prednjaciti
pojedincu zbog veceg broja ljudi koji zajednickim kompetencijama i znanjem dolaze do
rjeSenja ili obavljaju zadatak. Stoga, zadac¢a je kontinuirano uciti i ulagati u vjestine tima jer je

to klju¢no za uspjesno poslovanje timske organizacije.
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5. Zakljuéak

U ovom zavrSnom radu detaljno je istrazena timska organizacija kao suvremena
organizacijska struktura. Analizirani su razli¢iti aspekti timske organizacije, ukljucujuci
njene prednosti, izazove kako za samu organizaciju tako i za menadzment. Na temelju
pregleda domace i strane literature moze se zakljuciti da timska organizacija ima brojne
prednosti u suvremenom poslovanju. Sinergijsko povezivanje komplementarnih vjestina i
znanja Clanova tima omogucuje inovacije, kreativnost i ucinkovito rjeSavanje problema.
Suradnja, medusobno ucenje i razmjena informacija u timskoj organizaciji rezultiraju
poboljsanom produktivnoséu 1 kvalitetom rada. Medutim, implementacija timske
organizacije nosi i odredene izazove. Potrebna je promjena organizacijske kulture,
uspostavljanje jasnih komunikacijskih kanala 1 razvoj vjeStina vodenja timova. Od
menadzera se oCekuje da preuzmu ulogu menadzera trenera umjesto tradicionalne uloge
zapovjednika. U suvremenom poslovnom okruzenju koje karakteriziraju kompleksnost i
dinamicnost, timska organizacija pokazuje se kao relevantna i ucinkovita struktura. Za
ostvarivanje njenog potencijala, potrebno je ulaganje u razvoj timskih vjestina, izgradnju
povjerenja 1 jasno definiranje ciljeva tima. Kontinuirano ucenje, podrSka i prilagodba
kljuéni su za odrZavanje uspjeSne dinamike tima. Prepoznavanje vaZnosti timske
organizacije 1 ulaganje u razvoj timskih vjestina kljuéni su faktori uspjeha u suvremenom

poslovanju.
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