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Karakteristike uspjesnih timova

SAZETAK

lako je timski rad oduvijek prisutan u poduzeé¢ima danas se o njegovoj ulozi u stvaranju
uspjesnog i konkurentnog poduzeca sve vise raspravlja. U tim raspravama posebno se namece
pitanja koje karakteristike bi trebao tim imati kako bi bio uspjeSan u ostvarenju onih ciljeva
zbog kojih se i formirao. Uobicajeno misljenje je da ¢lanovi tima moraju imati sli¢ne vjestine,
sposobnosti i znanja kako bi uspjesno utjecali na ostvarenje organizacijskih ciljeva. lako je
komplementarnost medu ¢lanovima tima vrlo vazna, to je tek mali dio onoga $to ¢ini uspjesan
tim. Svakom timu potreban je dobar i odvaZan voda, redovita dvosmjerna komunikacija,
razmjena ideja i informacija te jasno zacrtani cilj kako ne bi bilo nejasnoca i lutanja tijekom
rada u timu. Komunikacija medu ¢lanovima tima i izmedu vode i ¢lanova temelj je svakog
uspjeSnog 1 funkcionalnoga tima. Osim komunikacije, vrlo vazna karika svakoga tima je
sposoban voda koji ¢e znati upravljati timom, ali i uvazavati ideje i inovacije koje mu tim
ponudi. Svaka uspjeSna organizacija zna kako je vazno raditi na motiviranosti svojih
zaposlenika, a upravo je timski rad jedan od boljih nac¢ina pomoc¢u kojeg organizacije osnazuju
svoje zaposlenike, poticu ih na izrazavanje vlastitih zamisli, ideja i inovacija te povecavaju

indidividualnu i organizacijsku produktivnost.

Kljucne rijeci: timski rad, osnaZivanje zaposlenika, komunikacija u timu, karakterstike timova



Characteristics of successful teams

ABSTRACT

Although teamwork has always existed in organizations, its role in creating a successful and
competitive business is increasingly discussed today. These discussions raise the question of
what characteristics a team should have in order to successfully achieve the goals for which it
was formed. The conventional wisdom is that team members must have similar skills, abilities,
and knowledge in order to successfully influence the achievement of organizational goals.
Although complementarity among team members is very important, it is only a small part of
what makes a successful team. Every team needs a good and courageous leader, regular two-
way communication, exchange of ideas and information, and a clearly defined goal to avoid
ambiguity and misdirection during teamwork. Communication among team members and
between the leader and members is the foundation of any successful and functioning team. In
addition to communication, a very important component of any team is a capable leader who
knows how to lead the team, but also appreciates the ideas and innovations that the team offers
him. Every successful company knows how important it is to motivate its employees, and
teamwork is one of the best means by which companies can empower their employees and give
them the opportunity to express their own ideas, values and innovations, thereby increasing
both individual and company productivity.

Key words: teamwork, empowerment of employees, team communication, team characteristics



SadrzZaj

L Ao o P TRRUPTP 1
P o T U T - VOSSPSR 2
2.1. Vrste i KarakteristiKe tIMOVA.........cocoiiiiiiiiiieiee s 5
2.2. ProCes 1Zgradnje tiMOVa.........coveueiieeieeiesiee e et ste e steesae e teesae e e sreesaeeneesreeeesneesreas 8
2.3. Razlike izmedu timova i radnih SKUPING .........cccecveriiiiiiieii e 9
3. Prednosti i NedoStaci rada U tHMU .........ccueiieieiieiieieee et 11
4, KOMUNIKACTA UNULAT TIMA......cuiiiiiieieeie et et ste e e e aesreesreeeeaneennes 15
4.1, VrSte KOMUNIKACTA ... .civeeieiiiiteeie ettt sre e sre e s te e eeaneenne s 16
5. Uloga i karakteristike vOde tima ..........ccocueiiiiiiiiiiii s 19
6. Uloge koje ¢lanovi u timu MOZU IMALL.....cveeiviiiiiieiiiiie e 21
T ZAKLJUCAK ...t 23

L IEEIAEUIA ...ttt et e e e et e et e e e e e e e e e ettt e e e e e e e e e e eeeeeeeaaaa————aaas 24



1. Uvod

Vrlo cesto se postavlja pitanje koliko je timski rad u¢inkovit i koje karakteristike bi timovi
trebali imati da bi rezultati rada unutar tima bili zadovoljavajuéi. lako je uvrijezeno misljenje i
najcesce koristena definicija timova da su timovi skupine ljudi s komplementarnim vjeStinama
koji rade na ostvarenju zajednickih ciljeva potrebno je puno vise od komplementarnih vjestina
1 zelje za zajedniCkim radom kako bi timovi bili uspjesni. Svrha rada je dati odgovor upravo
na pitanje Sto to uspjesne timove Cini uspjesnim. Rad je podijeljen u sedam poglavlja. Nakon
Uvoda, drugo poglavlje se bavi definiranjem samog pojma, razmatranjem vrsta timova te
analiziranjem karakteristika uspjes$nih timova. Brojni autori su dali razli¢ite definicije samog
pojma tim pa za neke tim predstavlja mali broj ljudi s jednakim ciljem i zajednic¢kom svrhom
(Bahtijarevi¢-Siber i dr., 2008:150), dok za druge predstavlja strukturni mehanizam koji
omogucava da se zadaci i problemi rjesavaju efikasno (Hernaus, 2012: 147). No iako se rad u
timu smatra jako vaznim za uspjeSno poslovanje jer doprinosi vecoj produktivnosti,
povezanosti ¢lanova tima i1 njihovoj motiviranosti i boljoj prilagodbi promjenama, timski rad
nije moguce primjenjivati u svim situacijama. Upravo ¢e se o prednostima i nedostatcima rada
u timovima raspravljati u tre¢em poglavlju. U Cetvrtom poglavlju obradit ¢e se komunikacija u
timu kao jedna od najvaznijih ¢imbenika koji utjeCu na uspjeSno ostvarenje organizacijskih
ciljeva, dok ¢e peto poglavlje predstaviti lidera, odnosno vodu tima, njegove karakteristike i
ulogu u ostvarenju kohezije, razvoju meduljudskih odnosa i1 ostvarivanju ciljeva te ¢e se
osvrnuti 1 na uloge koje ¢lanovi tima mogu imati. Zavr$ni rad zavrSava zaklju¢nim

razmatranjem.



2. Pojam tima

Tim je karakteristi¢na vrsta grupe koju sacinjava mali broj ljudi s jednakim ciljem, svrhom koja
je zajednicka, vrlo slicnih vjestina, koji u sebi imaju zajednicku odgovornost sa svrhom
postizanja ciljeva i dolaska do rjeSenja raznih problema koji se pojavljuju u organizaciji.
(Bahtijarevié¢-Siber, Sikavica i Poloski Voki¢, 2008: 150). Tim nije samo obi¢na grupa ljudi
koja medusobno dijeli svoja iskustva, ve¢ je to strukturni mehanizam koji postoji kako bi se

zadaci rjesavali efikasno (Hernaus, 2012: 147).

Manja skupina ljudi koja zajednicki suraduje na ostvarenju zajednickog cilja ¢ini tim. Pri tome,
rad u timu ne znaci da osoba ne ostvaruje svoje osobne ciljeve, ali oni se ostvaruju ako je
uspjesno ostvaren zajedni¢ki cilj. Clanovi tima svojim vjeStinama, znanjem i iskustvom
doprinose uspjesnom djelovanju svog tima, a odani su zajednickoj svrsi te osjecaju i osobnu i
zajedni¢ku odgovornost za uspjeh, odnosno za neuspjeh tima. Timovi stvaraju prostor unutar
kojeg ¢lanovi tima mogu uciti 1 rasti, ostvariti zajednicke ciljeve, ali i voditi racuna o
individualnim interesima unutar i izvan posla. Prema West (2005;72) zajednicka iskustva koja
proizlaze iz zajednickog rada medusobno povezuju ljude, dajuéi tako vrijedan osjecaj

pripadanja i moguénost izrazavanja svoje kolektivne osobnosti i individualnosti.

Bit timskog rada je da se zajedni¢kim djelovanjem postize i ostvaruje vise za sve ¢lanove tima
nego Sto pojedinac mozZe posti¢i samostalnim radom. Prema Welty (2009:15) iza svakog

velikog projekta stoji dobro organizirani tim.

U poslovnom svijetu, timski rad znaci zajedni¢ko pronalazenje ideja, zajedni¢ko planiranje 1
osmisljavanje poslovnog plana za buduce razdoblje i, na kraju, provedbu projekta u cijelosti.
Miljkovi¢ i Rijavec (2007:148) navode kako je timski rad posebice vidljiv u sportu. Autorice
daju primjer nogometne reprezentacije koja se sprema na svjetsko prvenstvo. Bez obzira jesu li
igraci u prvoj postavi ili ne podrazumijeva se da svaki igrac€ bude na svakom treningu. Vjezbom
se dolazi do savrSenstva i svaki igra¢ je dan prije utakmice upoznat sa svakim potezom bilo
kojeg igraca u timu. Na dan utakmice, svaki igrac je jedan drugome potpora, medusobno se
poticu da odigraju na najbolji moguéi nacin i da razina izvedbe utakmice bude na najvisem
nivou. Ovdje se vidi predanost svakog Clana, ostali ¢lanovi tima se stavljaju na prvo mjesto i
nista nije bitnije od zajedni¢kog rada i pobjede. Clanovi tima, pri tome, ne moraju biti najbolji
prijatelji, u prethodnim godinama su se mogli na¢i u odredenim situacijama u kojima mozda

nisu dobro komunicirali, a ne moraju biti iz iste zemlje. No, kako navodi Welty (2009:15)



najvaznije je da svi ¢lanovi tima razumiju da je svrha rada zajednic¢ko ostvarenje organizacijskih
ciljeva, a kako bi se to i postiglo svi ¢lanovi moraju nauciti raditi zajedno te, svojim znanjem,

vjestinama 1 iskustvom dati svoj obol i pridonijeti organizacijskom uspjehu.

Ciljevi tima moraju biti jasni, precizno postavljeni, logi¢ni, mjerljivi, kvantificirani i razradeni
do krajnjih pojedinosti. Takvi ciljevi nazivaju se pametni odnosno SMART ciljevi jer su dobro
postavljeni, poticajni 1 motiviraju¢i. Budu¢i da svi ¢lanovi imaju i svoje individualne ciljeve i
bitno je da razumiju i jasno vide kako ¢e ostvarenje zajedni¢kog cilja utjecati i na ostvarenje
njihovih osobnih planova i ciljeva. Stoga je vazno da zajednicki tim bude jasno razraden,
ostvariv 1 u skladu s vrijednostima pojedinca, u suprotnom bi osoba mogla izgubiti
usredotoCenost $to moze utjecati i na produktivnost ostalih ¢lanova tima. Upravo je
usredotocenost na cilj pokazatelj koliko dobro voda tima upravlja timom. UspjeSan voda nastoji
razumjeti osobne planove svakog pojedinca, ali istovremeno usredotociti ga na cilj. Neke
vrijednosti koje vode trebaju imati za uspje$no ostvarivanje ciljeva jesu, autoritet, odgovornost,
stega, moral te one bitno utjeCu na organizacijski tim i na dobrobit ostvarivanja cilja (Lebeda,
2008:3).

Uspjesnost tima moze biti odredena njegovom veli¢inom i brojem ¢lanova. Ukoliko je tim
manji, bit ¢e efikasniji u donoSenju odluka i u rjeSavanju problema. Prema Robbins 1 Judge
(2009:31) veliki timovi su najbolji za prikupljanje raznovrsnih informacija i podataka, dok su
manji timovi efikasniji 1 produktivniji u rjeSavanju zadataka. Kada je tim prevelik, moZe se

pojaviti drustveno zabuSavanje, te lako moze do¢i do problema u komunikacijskom kanalu.

Svaki tim ima svoja pravila koju svi €lanovi tima trebaju postovati. Jedno od najvaznijih timskih
pravila je nain ophodenja s i prema drugim clanovima tima. Medusobno poStovanje
podrazumijeva prihvacanje razlicitosti, tudih stavova i1 razmisljanja i argumentirano iznoSenje

vlastitih stavova i razmisljanja.

Problemi koji se javljaju unutar tima dobar su test kvalitete tima 1 spremnost ¢lanova tima na
kompromis i na to da ciljevi tima ostanu ispred individualnih ciljeva. Naravno, postoje razli¢iti
razlozi zbog kojih u timu moZe do¢i do sukoba, no najc¢esce se ti sukobi dijele na emocionalne
i problemske. Fokus emocionalnih sukoba su ljudi pa se takvi sukobi smatraju neproduktivni
jer se naglasak stavlja na to tko je u pravu pa se i odnos pocinje svoditi na interese pojedinaca,
a ne organizacije. Takav konflikt ugrozava meduljudske odnose i posljedi¢no ostavlja trag na
radnu atmosferu, motiviranost suradnika pa i na krajnje rezultate i ostvarivanje organizacijskih

ciljeva. Prema Holpp (2014) jedan od uzroka problema u timu su lijene osobe koje ne rade



onoliko koliko bi trebale ili pak ne rade niSta Zbog takvih pojedinaca se poCinje stvarati
negativna atmosfera u timu, ostali ¢lanovi tima su optereceni i nezadovoljni jer znaju da moraju
napraviti dodatan posao koji nije bio namijenjen njima. Ako lijena osoba sama ne primjecuje
da stvara problem, autor smatra kako bi joj razgovorom trebalo dati do znanja da se potrudi i

bude ucinkovitija jer je potrebna timu kao 1 svaki drugi ¢lan.

S druge strane, ukoliko su fokus sukoba problemi onda razliCiti stavovi i razmisljanja kroz
komunikaciju i debate mogu dovesti do novih kreativnih ideja, produktivnosti, inicijativa, a
time i novih rjeSenja i bolju moguénost ostvarenja organizacijskih ciljeva. Postoji velik broj
razlicitih metoda i alata koje ¢lanovi tima mogu koristiti u pronalasku rjeSenja i komuniciranju.
Jedna od metoda je i brainstorming ili oluja mozgova. Jedna od temeljnih karakteristika
brainstorminga jest to da je kritiziranje ideja u fazi njihovog iznoSenja strogo zabranjeno. U
pocetnoj fazi ideje se generiraju, a tek poslije nakon procesa pristupa se analizi 1 prosudbi
pojedinih ideja, odnosno rjeSenja problema. Pristup se temelji na ¢injenici da razliciti ljudi s
razli¢itim iskustvima i znanjem razli¢ito pristupaju odredenom problemu. Voditeljima ova
tehnika pomaze da saznaju razmisljanja razlicitih ljudi i dobiju niz rjeSenja problema koja
predlazu. Brainstorming je ucinkovit i vrlo popularan alat u poslovnom svijetu koji se
upotrebljava kako bi se brzo i veoma kreativno i radikalno rijesio problem. Osobito je koristan
kada je nuzan pomak od ustaljenih nacina razmisljanja, kada valja smisliti neSto novo i
neobicno za poboljSanje proizvoda (usluge) ili kada dotadasnji pristup jednostavno ne daje
rezultate koji se Zele posti¢i. Tehnika je iznimno uspjesna kada se provodi unutar radnog tima.
Tada su iskustva 1 ideje svih ¢lanova tima ukljuceni u rjeSavanje problema (Lazarevi¢ i

Moconja, 2013).



2.1. Vrste i karakteristike timova

Postoje razlicite vrste timova, a one ovise o zadatku i samoj funkciji tima. Tako, prema Vodopiji

(2006:158) timovi se mogu podijeliti u Cetiri osnovne grupe:

savjetodavni

proizvodni

projektni

akcijski

Prema autoru, savjetodavni timovi se stvaraju u cilju dijeljenja savjeta i raznih informacija koje
su neophodne za donoSenje odluka koje su vazne za organizaciju. Pojedini od tih timova mogu
biti organizirani za obavljanje nekog vremenski odredenog zadatka ili su formirani za neku
odredenu svrhu. S druge strane, savjetodavni timovi bave se trajnim pitanjima vezanim uz rad
organizacije. Proizvodni ili produkcijski timovi ¢ine temelje za funkcioniranje poduzeéa. U
organizacijama najée$¢e ne postoji samo jedan proizvodni tim nego se nekoliko timova
medusobno nadopunjuje svojim zadacima i radom. To znaci da su vezani uz proizvodnju
proizvoda ¢ak i1 onda kada njihova dionica u proizvodnji prestane. Projektni timovi, kao §to 1
sam naziv govori, vezani su uz izradu projekta. Prema Vodopiji (2006:158) izrada projekta
Cesto zahtjeva kreativnost 1 umijece rjeSavanja problema S§to znaci da ¢e se u projektnim
timovima naci oni ¢lanovi tima s izrazenom kreativno$¢u i sposobnoS¢u pronalazenja, ali 1
rjeSavanja problema. Prema Vodopiji (2006:159) funkcioniranje akcijskih timova se najbolje
moze shvatiti na primjeru sportske (koSarkaske) momcadi. KoSarkasku momcad krasi visoka
specijaliziranost pojedinaca kombinirana s visokom razinom koordiniranosti svih ¢lanova tima.
Svaki od osam igraca zamisljenog kosarkaskog tima, duboko medusobno povezanih, igra na
specificnim pozicijama obrane. No, dobra obrana nije dovoljna za pobjedu, potreban je
kvalitetan napad. Cak je potrebno uskladiti i odnos igrada i trenera i pomoéne klupe na kojoj se
zagrijavaju rezerve 1 sl. Isti takav ustroj osnova je i1 drugih akcijskih timova kao Sto su
vatrogasci, spasilacke ekipe u zracnim lukama, ekipe hitne pomoc¢i i drugi. Osnovni cilj
akcijskih timova jest pruzanje odgovora na trenutni tekuci zahtjev, §to je moguce ucinkovitije.
Ove Cetiri navedene tipologije nisu iskljucive §to ovisi o tipu zadatka. Vodopija (2006:159)
navodi kako timovi koji se formiraju s posebnim zadatkom u sebi Cesto sadrze elemente
komplementarnih tipologija ili evoluiraju i poprimaju, zbog naravi posla, tipoloske elemente

druge vrste tima.



Hernaus (2012) navodi pet kriterija za klasificiranje timova, a to su redom: svrha, trajanje,

vodstvo timova i stupanj autonomije, opseg aktivnosti te pozicija i mo¢.
S obzirom na svrhu, autor navodi sljedece vrste timova:

- Radni timovi - predstavljaju grupu ljudi koja radi zajedno kako bi lakse odradili zadatak
1 postigli postavljeni cilj te koje su potpuno odgovorne za zadatke koje izvrsavaju.

- Timovi za unapredenja - su sastavljeni s ciljem da unapreduju procesa i tako olaksavaju
posao ostalim timovima u organizaciji. Takav tim je zaduzen pratiti gdje su moguca
unapredenja i poboljSanja, osmisliti i predloziti kako ubrzati procese ili poboljsati
kvalitetu kona¢nog proizvoda te da implementira prijedlog za poboljSanje i unapredenje
u Sam proces.

- Timovi za integraciju - se sastavljaju kako bi objedinili i skupili rezultate razli¢itih
timova u organizaciji, a s ciljem da krajnjem kupcu ili potroSacu pruze konacan proizvod
ili uslugu. lako bi ovakvi timovi trebali biti permanentni i formalni uglavnom su samo
privremenog karaktera i sastavljaju se samo u trenutku kada je potrebno.

- Menadzerski timovi - kao posebna varijanta tima za integraciju sastavljeni su od
menadZera 1 kao takvi imaju mo¢ usmjeravanja procesa ka Zeljenom cilju, odnosno

konacnom proizvodu koji proizlazi iz radnih proces.

Obzirom na trajanje, Hernaus (2012) navodi kako timovi mogu biti stalni ili privremeni. Stalni,
odnosno trajni timovi sastavljaju se na duze vremensko razdoblje. Stalni timovi su relativno
stabilni 1 dugotrajni zbog ¢ega je vazno da u timu vlada pozitivna klima 1 dobri meduljudski
odnosi. S druge strane, privremeni timovi se sastaju na vrlo kratko vrijeme koje obi¢no
obuhvaca period od Sest mjeseci do godinu dana, a u tom periodu ¢lanovi tima trebaju rijesiti

neki problem, donijeti odredene odluke, dati prijedloge i sli¢no.
Prema kriteriju vodstva u timovima, Hernaus (2012) navodi podjelu timova na sljedece vrste:

- Tim voden od strane menadzera - menadZer je osoba koja je odgovorna za rezultate koje
tim ostvaruje pa prema tome on treba iskomunicirati ciljeve prema timu, odabrati
metode 1 nacine koji ¢e omoguciti da se zadaci odrade $to efikasnije te je u konacnici
odgovoran za cjelokupno funkcioniranje tima. On mora vrsiti nadgledanje cjelokupnog
procesa poslovanja te je upravo takav nacin vodstva vrlo efikasan jer omogucuje
kontinuirano nadgledavanje ¢lanova tima te se u tom slucaju cijeli tim trudi dati $to vise

od sebe kako bi postigli zacrtani cilj.,



- Samoupravni timovi — sastavljeni su od medusobno zavisnih ¢lanova kojima su
dodijeljeni zadaci i koji su odgovorni za posao koji rade. U ovom slucaju menadzer je
osoba koja timu definira sam cilj koji trebaju ostvariti, a tim ¢e sam odabrati metodu i
nacin na koji ¢e posti¢i zadano. Najbolji samoupravni timovi jesu oni koji su sastavljeni
od manjeg broja ljudi te koji su sastavljeni od ljudi koji dolaze iz razlicitih dijelova
organizacije.

- Samousmjeravaju¢i timovi - tim svojim ¢lanovima omogucuju da samostalno
postavljaju svoje ciljeve, kao i nadine na koje ¢e te ciljeve posti¢i. Clanovi ovakvih
timova moraju biti spremni ostaviti po strani osobne ciljeve i aspiracije, a sve za
dobrobit tima.

- Samovladaju¢i timovi - SuU odgovorni za izvrSavanje zadataka, upravljanje vlastitim

procesom rada te dizajniranje radne grupe.

Prema opsegu aktivnosti Hernaus (2012) navodi funkcijske i medufunkcijske timove.
Funkcijski timovi su oni timovi koji su sastavljeni od ¢lanova koji posjeduju ista ili slicna
znanja. Medufunkecijski timovi se sastoje od individualnih ¢lanova sa razli¢itim znanjima koji

dolaze iz razli¢itih organizacijskih jedinica.

Prema posljednjem kriteriju, kriteriju moci i utjecaja, Hernaus timove dijeli na formalne i
neformalne. Formalni timovi sastavljeni su od strane menadZmenta u organizaciji te im je svrha
rijesiti neke probleme kako bi se postigli vazni organizacijski ciljevi. Neformalan tim se moZe
sastaviti bilo kada i bilo gdje, ali se na isti na¢in moze i raspasti. Neformalne timove ne sastavlja
menadzment pa se oni stoga stvaraju sami i po svojoj volji, odnosno volji ¢lanova. Zaposlenici
se druze to¢no s onim osobama s kojima se 1 zele druziti i nitko ih ne moze prisiliti da postanu

¢lanovi neformalnog tima koji im ne odgovara.

Vecina ljudi uziva raditi u timu. Rad u timu je motiviraju¢i jer upravo su ¢lanovi tima ti koji
poticu jedni druge da rade vise, da uce vise, da se viSe trude te da se zajednickim snagama
ostvari postavljeni cilj. Rad u timu, u onim situacijama kada je potreban, donosi puno vise
uspjeha, puno viSe u€enja 1 dijeljenja znanja medu suradnicima nego S$to bi osoba to ostvarila
individualnim radom. Osim toga, prema Hernausu (2012) timski rad organizaciji moZe smanjiti
troskove, ubrzati procese odradivanja posla, ali 1 poboljSati kvalitetu ishoda rada. Ipak, rad u
timu nije uvijek rjeSenje za sve pa postoje i odredeni nedostaci rada u timu, o ¢emu ¢e vise rijeci

biti u poglavlju koje govori o prednostima i nedostatcima timskoga rada.



2.2. Proces izgradnje timova

Rupci¢ (2007) navodi da proces izgradnje timova zahtijeva obrac¢anje pozornosti na sljedece
¢imbenike: odabir ¢lanova tima, definiranje vizije, misije, ciljeva rada u timu, raspodjelu
zadataka, definiranje gantograma aktivnosti, uspostavljanje ravnoteze vjeStina u timu,
alociranje resursa i uloga u timu, mjerenje rezultata rada, uskladivanje osobnosti ¢lanova time

i treniranje ¢lanova tima kako uspjesno raditi zajedno.

Rupéi¢ (2007) istice da je prvi korak u razvoju kohezijskog i funkcionalnog tima uspostavljanje
povjerenja. Povjerenje se mora temeljiti na poStovanju drugih Sto proizlazi iz potrebe da clanovi
tima spremno i bez ustezanja priznaju i prihvacaju svoje pogreske, slabosti i propuste te isto
tako iskazuju potrebu za pomo¢i. Na isti nacin trebaju prihvacati snage i slabosti drugih, ¢ak i
ako te snage prelaze njihove vlastite. Ovaj korak je zapravo teZi za menadZere nego za same
Clanove tima. Menadzeri smatraju da pred talentiranim ¢lanovima tima riskiraju gubitak
pozicijske moc¢i. MenadZeri bi ipak trebali moc¢i pokazati slabosti u teSkim situacijama kako bi
bili primjer drugima. Medutim, autorica istie da je iskazivanje slabosti neprirodno za mnoge
menadzere koji su naucili da moraju iskazivati snagu i samopouzdanje u teskim trenucima. S
druge strane, ako menadZeri ne dopustaju mogucnost da netko drugi u odredenoj situaciji moze
bolje od njih, takav obrazac ponasanja prenosi se na clanove tima koji se zatvaraju jedni prema
drugima kako ne bi dosli u situaciju da priznaju svoje slabosti ili pogreske. Rupci¢ (2007)
navodi i izjave poput pogrijesio sam ili Zao mi je koje postaju indikator uspostavljenog visokog
stupnja medusobnog povjerenja i postovanja ¢lanova tima Sto je preduvjet za njihov zajednicki
ucinkoviti rad. Bez ovoga koraka, isti¢e autorica, tim neée biti sposoban za sudjelovanje u

zdravom konfliktu.

Nastavno na govor o konfliktu, Rupci¢ (2007) isti¢e da se ve¢ina menadZera boji timskoga rada
jer strahuje od mogucih konflikata. Najveéi strah leZi u tome hoce li menadZeri mo¢i kontrolirati
tim ukoliko dode do konflikta medu ¢lanovima tima. Takoder, neki menadZeri konflikt smatraju
i gubitkom vremena. No, zdravi i produktivni konflikt rezultiraju manjim brojem problema koji

se guraju pod tepih, smanjuju potencijalne neugodne osobne sukobe medu ¢lanovima tima.

Zatim, da bi se izgradio uspjeSan tim, Rupci¢ (2007) navodi da je potrebno razviti uzajamno
povjerenje i suradnju. Moral tima moZe ovisiti o sljede¢im ¢imbenicima: potpori, dostupnosti

resursa, intenzitetu i kvaliteti komuniciranja te osobnostima ¢lanova tima.



Kao temeljnu svrhu timskoga rada i jedino mjerilo njegovog uspjeha, autorica navodi ostvarenje
opipljivih, konkretnih rezultata. Stoga je vazno, piSe Rupci¢ (2007), za postizanje veéine ciljeva
prvenstveno obratiti pozornost na selekciju ¢lanova tima. Osim njihovih znanja, vjestina i
sposobnosti, pozeljno je razmotriti i njihovu osobnost, odnosno odabrati osobe s ve¢im

osjecajem empatije prema drugima, ve¢im stupnjem tolerancije i Zelje za suradnjom.

Zaklju¢no o procesu izgradnje timova, Rupci¢ (2007) navodi da se proces izgradnje timova
odnosi u uzem smislu primarno na selekciju 1 motivaciju ¢lanova tima, a u Sirem smislu odnosi
se na grupnu samoprocjenu u funkciji organizacijskoga razvoja. Pri procjenjivanju, timovi
definiraju svoje trenutne snage i slabosti kao tim. Osim toga, naglasava Rupci¢ (2007), potrebno
je definirati razliku izmedu Zeljenog i trenutnog stanja kao i strategiju kako tu razliku prevladati.
S radom tima, moze se povecavati veli¢ina tima. Kako se povecava veli¢ina tima, menadZeri
trebaju mijenjati vjestine i metode koje koriste kako bi se odrzao potencijal duha timskog rada.
Bliskost ¢lanova u velikim timova se gubi, a poveéava se moguénost javljanja pogresnih
informacija i glasina. Menadzeri, stoga, posebnu pozornost trebaju usmjeriti na komunikacijske

vjestine 1 razvoj komunikacijskih kanala kako bi mogli uspjesno upravljati brojnijim timovima.

2.3. Razlike izmedu timova i radnih skupina

Osim pojma tim, u literaturi se navodi pojam radne skupine. O radnoj skupini i razlikama
izmedu time i radne skupine piSe Natasa Rupci¢ u ¢lanku Upravljanje timom: Tajne uspjesnog
timskog rada (2007). Rup¢i¢ (2007) se u tome ¢lanku pita kako prepoznati djeluju li vasi
izabrani pojedinci kao tim ili se radi tek o radnoj skupini?

Rupci¢ (2007) pise da je 1 timovima i radnim skupinama zajednicki osjecaj natjecanja.
Medutim, ucinkoviti timovi natjeCu se s drugim timovima ili drugim organizacijama, dok se
¢lanovi radnih skupina natjecu medusobno kako bi dobili priznanje, napredovanje i sl. Nadalje,
Rupci¢ (2007) naglasava da su radne skupine orijentirane na zadatak, a njihovi ¢lanovi slijede
vlastite planove 1 ciljeve dok su timovi ciljno orijentirani §to znaci da €¢lanovi tima imaju

istovjetne ciljeve i planove i nastoje ih ostvariti putem timskog rada.

Takoder, razliku izmedu timova i radnih skupina moze se naci, kako navodi Rupci¢ (2007), u
njithovom ustrojstvu. Radne skupine su po prirodi Cesto autokratske i hijerarhijske, dok su
timovi samoupravljajuci, uz visok stupanj participacije u okviru postavljenih ciljeva i misije. S

tim u svezi, ¢lanovi radnih skupina uzajamno se toleriraju, dok ¢lanovi timova visokog stupnja



kohezije uzivaju u medusobnom radu. Osim toga, razli¢itosti u timu se postuju i cijene, dok se
u radnim skupinama nastoje potisnuti. Stoga, radne skupine nastoje izbjeci rizik i odrzati status

quo. Timovi pak prihvacaju rizik i uspjeh temelje na inoviranju nac¢ina rada.
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3. Prednosti i nedostaci rada u timu

Timski rad oznacCava pruzanje odgovornosti i ovlasti prema ¢lanovima tima da samostalno
donose odluke na koji nacin ¢e odradivati svoje zadatke na najucinkovitiji nacin. Organizacije
koje se temelje na timovima mogu vrlo brzo i u¢inkovito reagirati u svom poslovnom okruzenju
koje je vrlo dinami¢no. Takoder, timovi mogu brzo razviti i isporuditi proizvode. West
(2005:16) navodi primjer tvornice automobila u kojima radnici rade u timovima na sastavljanju
jednog automobila odjednom od pocetka do kraja. Kada se posao obavlja na tako usporedan
nacin, radnici jedni drugima mogu pomagati pojavi li se problem. To je potpuno drugacije od
sustava pomicne vrpce, koji je snazan onoliko koliko i njihova najslabija karika: kada dode do

zastoja u jednom postupku u lanéanom nizu, proizvodnja se prekida za sve.

Nadalje, Rupci¢ (2007) istice da se sve vise smanjuje tradicionalan ustroj poduzeca u kojem se
promovirala konkurencija medu zaposlenicima, a u prvi plan dolaze pojedinci. Rup¢i¢ (2007)
isti¢e da je za ispunjavanje sloZenih ciljeva u suvremenom poslovanju potrebno angaziranje
razlicitih znanja, vjestina i sposobnosti uz razvijanje inovativnih pristupa radu. Takoder, Rup¢i¢
(2007) naglasava da i u timskom radu, koji mozda naizgled izgleda idealno, postoje odredeni

problemi i nedostatci.

Najprije ¢e se navesti prednosti timskoga rada odnosno sve ono ¢ime timski rad doprinosi
nekome poduzecu, a potom ¢e se navesti i njegovi nedostatci odnosno potencijalni problemi

timskoga rada.
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Ukoliko ¢lanovi tima rade u zdravom radnom okruzenju, zasigurno ¢e imati manju razinu stresa
jer rad u timu razvija osjeéaj pripadnosti, ¢lanovi tima se medusobno podrzavaju i kad su
problemi i kad ostvaruju pozitivne rezultate. Timski radnici navode i zadovoljstvo zbog toga
Sto uce jedni od drugih i zbog viSeg stupnja ukljucenosti i predanosti svome radu. Naravno,
uvodenje timova ne dovodi automatski do navedenih prednosti, ali ipak vecina organizacija
jasno potvrduje, da se timskim radom i Zeljom za zajedni¢kim uspjehom vrlo brzo ostvaruju

dobri rezultati i dobrobit poduzeca.

Prema Vasicu (2005) prednosti timskog rada su sljedece:
- porast motivacije u cilju veée produktivnosti

- poslovanje koje biljezi bolje rezultate

- zajedniStvo koje pridonosi radu tima

- povezanost ¢lanova tima i same organizacije

- uvazavanje razlicitosti

- razvoj meduljudskih odnosa

- bolja prilagodba promjenama unutar organizacije
- spremnost ¢lanova tima na ucenje

- veca disciplina rada

- odlucivanje koje je efikasnije

- manji broj prigovora i manje nezadovoljstvo zaposlenika
- spremnost na veci rizik

- manji troSkovi u poslovanju.

S druge strane, iako vecini ljudi odgovara timski rad jer od njega ostvaruju brojne benefite, s

druge strane se pojavljuju i neki nedostaci timskog rada. Prema Vasic¢u (2005), to su:

- Vveca razina stresa uzrokovana ve¢im brojem razli¢itih osobnosti unutar tima kojima se
treba prilagoditi

- manja vjerojatnost za razvoj liderstva
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- mogucénost pojave prezasi¢enosti timskim radom
- priroda pojedinca koja ne podrzava timski rad

- organiziranje timskog rada i tamo gdje nije potrebno zbog njegovih brojnih prednosti

Rupci¢ (2007) istice da je problem uvodenja timskoga rada dvojak. S jedne strane, kolegij
menadzera u poduze¢ima rijetko prerasta U kohezijski tim jer sami menadzeri podcjenjuju
mogucénosti timskoga rada. S druge strane, uvodenje timskoga rada zahtijeva provodenje nekih
aktivnosti koje su Cesto bolne i neugodne te zahtijevaju vjeStine i znanja o upravljanju
promjenama. Nadalje, Rupci¢ (2007) isti¢e kako se pojavljuju jos dodatni problemi poput toga
da se istovremeno propagira timski rad, a ne uvodi se u organizacijsku praksu. Zbog toga, istice
Rupci¢ (2007), medu zaposlenicima koji timski rad smatraju ispraznom parolom razvija se
kolektivni osjecaj licemjerja te Salju se dvosmislene poruke o djelovanju koje je najbolje za
organizaciju. Upravo zbog svega navedenog, autrica navodi da se zaposlenici koji uvidaju da
se timski rad ne primjenjuje, iako se propagira, postaju individualisti, zainteresirani samo za
vlastiti posao i rezultate te ne razvijaju osjecaj pripadnosti organizaciji i njezinim vrijednostima
i ciljevima.

Nadalje, Rupci¢ (2007) kao rjeSenje ovih problema navodi njegovanje i uspostavljanje tzv.
radnih skupina. Autorica radne skupine definira kao skupine u kojima se ¢lanovi dogovaraju o
odredenim vidovima suradnje koji ipak predstavljaju iznimku jer ¢lanovi primarno rade
neovisno. U tom slucaju postiZze se veca transparentnost u podrucju suradnje: ¢lanovi radne

skupine znaju to¢no $to mogu, a §to ne mogu oc¢ekivati od svojih kolega.

Takoder, jedno od izrazitih nedostataka timskog rada jest grupno razmisljanje ili groupthink.
Termin groupthink definirao je Irving Janis 1972. godine, fasciniran situacijama u kojima su
vrlo inteligentne osobe nesposobne donijeti ispravnu odluku. Janis sugerira da se grupno
razmiS$ljanje pojavljuje kada je voda tima moc¢na 1 uvjerljiva osoba, kada je kohezija tima visoko
izrazena i kada je donoSenje odluke uvjetovano jakim pritiskom izvana. Neki od pokazatelja
grupnog razmisljanja unutar tima su racionalizacija $to znaci da ¢lanovi tima uvjeravaju sami
sebe da je njihova odluka jedina ispravna unatoc¢ ¢injenicama koje ne idu tome u prilog, pritisak
kolega da manjinu kolega koje se ne slazu s nekom odlukom navedu da se predomisle i sloze s
grupnim mis$ljenjem, stereotipi: kako se tim sve viSe uskladuje u misljenju, na sva misljenja

koja dolaze izvan grupe gledaju negativno i s neodobravanjem itd.
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Iako postoje odredeni nedostaci timskog rada, timska organizacija omogucuje da se promjene
s odgovaraju¢im kvalitetnim rjeSenjima brze i dosljednije provode. Takoder, timska
organizacija pruza ve¢e mogucénosti da se preciznije utvrde sadrzaj i okviri promjena i nadu

prikladna rjeSenja.
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4. Komunikacija unutar tima

Komunikacija nije samo prenoSenje informacija drugoj strani. Kako bi ispunila kriterij
ucinkovitosti, komunikacija mora biti dvosmjerna cesta, s povratnim informacijama koje jedna

i druga strana neprestano primaju.

Cilj menadzmenta je obavijestiti organizaciju o ciljanoj strategiji poduzeca, izdavati naloge koji
posao je potrebno odraditi, komunicirati s poslovnim partnerima i komunicirati s javnosti. S
druge strane, zaposlenici moraju komunicirati sa svojim nadredenima, dati im do znanja jesu li
razumjeli ciljeve organizacije, svoj zadatak i $to se od njih ocekuje. Moze se reci da je
komunikacija vrlo bitan faktor ukupnog dojma o organizaciji i moze poduzece dovesti do

uspjeha i do neuspjeha. (Fox, 2001:15).

Komunikacija ima ¢etiri osnovne funkcije unutar grupe ili organizacije: kontroliranje,
motiviranje, emocionalno izrazavanje i informiranje. Kontroliranje se odnosi na postivanje
politike organizacije, odnosno hijerarhije nadleznosti koja uvjetuje informiranje prvo
nadredenih i menadZzmenta. Komunikacija motivira jer objasnjava zaposlenicima §to trebaju
raditi, na koji nain obavljaju zadatke, kako poboljsati radne performanse. Takoder,
komunikacijom se izrazavaju emocije i potrebe. U konacnici komunikacija informira pojedince
i grupe prenoseci im podatke potrebne za donosenje odluka. Iz navedenog se moze do¢i do
zakljucka kako je temeljna funkcija komunikacije u organizaciji jasno razumijevanje ciljeva
kako bi se isti Sto uspjeSnije realizirali, to€no prenoSenje informacija o o organizacijskim
planovima te davanje povratne informacije na rad i ucinkovitos djelatnika. Uspjesna
komunikacija moze doprinijeti motivaciji djelatnika, kvalitetnim vodenjem 1 usmjeravanjem

zaposlenika §to u konacnici utjeCe i na ucinkovitost same organizacije. (Robbins i Judge,

2014:368).

Rouse i Rouse (2005) navode sljedece vrste komunikacije u organizaciji - vertikalna
komunikacija prema gore (povratna informacija na naloge i upute, miSljenja i prituzbe) te

horizontalnu i lateralnu komunikaciju (razmjena informacija medu djelatnicima).

Vertikalna komunikacija se, prema Rouse i Rouse (2005) sastoji od pet kategorija:
komunikacija organizacijskih ciljeva i misije, upute i usavrSavanje zadataka, razlog iza
zadataka, komunikacija o pravilima i politici, izvedba i ostale povratne informacije. Unutar tih
kategorija provlaci se 1 funkcija raspona kontrole menadZera. To znaci da postoji odredeni broj

podredenih zaposlenika koje menadZzer izravno nadgleda. U tome slucaju, prema autorima,
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treba voditi raCuna o broju zaposlenika koje menadzer nadgleda. Ukoliko jedan menadzer ima
manji broj zaposlenika koje kontrolira vjerojatno je da ¢e uspostaviti uspjesniju komunikaciju
i suradnju izmedu menadzera i zaposlenika. Za razliku od vertikalne komunikacije,
horizontalna komunikacija odnosi se na komunikaciju s kolegama. Uobicajeno, takva
komunikacija odvija se izmedu menadzera koji donosi odluke, zatim razmjenjuje 1 propituje

svoje odluke na razli¢itim razinama. (Rouse i Rouse, 2005).

4.1. Vrste komunikacija

Komunikacija je temelj meduljudskih odnosa i bez nje ne bi bio mogu¢ uspjeSan prijenos
poslovnih i privatnih ideja drugim ljudima. Thunberg, Nowak i Rosengren (1979) navode Cetiri
funkcije komunikacije: ekspresivnu funkciju koja se odnosi na prepoznavanje i stvaranje
komunikacije od samih ljudi, drustvenu funkciju koja kroz komunikaciju stvara osjecaj
zajednice, informativnu funkciju koja ima ulogu podjele informacija i stvaranja znanja te
kontrolnu funkciju aktiviranja koja ima ulogu promjene okoline i stvaranja bolje situacije sebi

i drugima u komunikaciji.

Prema Peji¢ Bach i Murgi¢ (2013:14-27) komunikacija se klasificira prema devet kriterija:
nacin izrazavanja, bliskost, broj sudionika, oblik komuniciranja, mjesto nastanka komunikacije,
namjenu i medij komunikacije. Svi ovih devet kriterija autorica Peji¢ Bach i Murgi¢ bit ¢e

detaljnije objaSnjeno.

S obzirom na naédin izraZzavanja autorice komunikaciju dijele na verbalnu i neverbalnu

komunikaciju.

Verbalna komunikacija se realizira putem razmjene ideja, namjera, informacija i osjecaja preko
rije¢i. Verbalna komunikacija nije nuzno samo usmena nego ona ve¢ moze biti i pisana. Cesta
je medusobna povezanost navedenih vrsta verbalne komunikacije. Na primjer, nakon pisanja

tekstualne poruke vrlo ¢esto dolazi do dodatnog pojasnjenja putem telefonskog razgovora.

Neverbalna komunikacija se odvija prenoSenjem poruka bez svjesne namjere, odnosno bez
korisStenja rije¢i. U neverbalnu komunikaciju spadaju gestikulacija rukama i nogama, pokreti
tijela, mimika. Isto tako u neverbalnu komunikaciju pripada i dio verbalne komunikacije, a to

je ton odnosno nacin samog govora.
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Obzirom na blizinu sudionika postoji neposredna komunikacija koja se odvija kada su
sudionici u neposrednom kontaktu i osrednu komunikaciju koja se najées¢e odvija putem
tehnologije kao na primjer putem telefona, e-poste, servisa kao §to su Skype, Zoom ili pak

putem jednog tradicionalnijeg oblika, poste.

S obzirom na broj sudionika autorice razlikuju tri vrste komuniciranja i to javno,
intrapersonalno 1 interpersonalno. Javna komunikacija ukljucuje veliki broj sudionika odnosno
takva komunikacija predstavlja sredstva javnog priopéenja (novine, Internet, radio, televizija).
Komunikacija sa samim sobom je i dalje komunikacija, a nju nazivamo intrapersonalnom
komunikacijom. Interpersonalna komunikacija se razvija osobnim kontaktom izmedu najmanje
dvije osobe. Interpersonalna komunikacija moze biti i verbalna i neverbalna, a podrazumjeva i
spontanost, ponaSanje koje moze biti rutinsko ili isplanirano, direktnu povratnu informaciju,
interakciju i koherenciju, pravila komuniciranja (interna i eksterna), razumijevanje

komunikacije kao radnje te poveznicu izmedu uvjeravanja i komunikacije (Leinert Novosel,

2015:18).

S obzirom na oblik komuniciranja Peji¢ Bach i Murgi¢ (2013:14-27) navode kako razlikujemo
usmenu i pisanu komunikaciju. Pisana komunikacija obavezno se koristi u poslovanju te je
trajnog karaktera. Usmena komunikacija, budu¢i da nije nigdje zabiljeZena, podloZzna je

promjenama u naknadnim tumacenjima sudionika.

S obzirom na mjesto nastanka komuniciranja komunikaciju dijelimo na internu i eksternu.
Navedena podjela se odnosi na organizacije te interna obuhva¢a komunikaciju unutar
organizacije dok se eksterna komunikacija odnosi na komuniciranje organizacije sa njezinom

okolinom.

Podjela s obzirom na namjenu obuhvaca, znanstvene, osobne, stru¢ne, poslovne i druge vrste
komunikacije, a odabir namjene komunikacije ovisi o ljudskoj aktivnosti uz koju je vezan sam

proces komunikacije.

Posljednja podjela ukljuc¢uje medij komunikacije, a dijeli se na digitalne i tradicionalne
komunikacije. Navedena podjela je podloZna razvoju tehnologije na nacin da se zastarijevanjem
tehnologija iz digitalne komunikacije prebacuje u tradicionalnu komunikaciju, a nova
tehnologija stvaranjem novih trendova prihvaca kao digitalna komunikacija. Kao primjer
mozemo navesti telefaks koji je gotovo izbacen iz uporabe, ali je stvorio temelj za razvoj novih

tehnologija pa se na temelju toga svrstava u tradicionalnu komunikaciju.
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Postoji mnogo vrsta komunikacija, a sve se svodi na €injenicu da je nemogucée ne komunicirati.
Komunikacija je temelj meduljudskih odnosa i bez nje ne bi bio mogu¢ uspjeSan prijenos

informacija, podataka i ideja drugim ljudima, i poslovno i privatno.

Razvoj meduljudskih odnosa ovisi o nac¢inu upravljanja ljudima, a to je proces u kojem lider

tima ima znacajnu ulogu.
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5. Uloga i karakteristike vode tima

Zadovoljstvo ¢lanova tima radom u timovima, ali i njihova ucinkovitost uvelike je povezana s
nac¢inom djelovanja vode tima. Od vode tima se, prema Guenzi i Ruta (2013) ocekuje da svoje
ponasanje oblikuje na nacin da utjeCe na individualne 1 grupne performanse tima. To znaci da
se vode timova moraju pobrinuti da ¢lanovi tima razumiju ciljeve organizacije 1 svoju ulogu u
ostvarenju tih ciljeva. Voda je srediSnji pokreta¢ uspjesnosti tima i on mora biti spreman
razumjeti problem s kojim se tim suocava, mora pomo¢i timu u suocavanju sa stresnim
situacijama pruzajuci im jasne zadatke, ciljeve i strategije i mora znati uskladiti vjestine ¢lanova

s ulogama koje su dobili u timu.

Vode timova imaju glavnu ulogu u formiranju timova, njihovom usmjeravanju, organizaciji

zadataka i sukladno tome dodjeljivanju uloga ¢lanovima tima.

Northousem (2010:3) definira vodstvo kao proces u kojem pojedinac utjece na grupu u svrhu
postizanja zajednickog, dugoro¢nog ili kratkoro¢nog cilja Vodenje je funkcija koja obuhvaca
motiviranje zaposlenika, usmjeravanje ljudi, biranje naju¢inkovitijih komunikacijskih kanala i
rjeSavanje konflikta. Vodenje je, dakle, umjetnost utjecanja na ljude, tako da oni spremno i
poletno teze ostvarivanju ciljeva organizacije istovremeno ostvarujuci korist i za sebe (Sikavica,

Bahtijarevié — Siber i Poloski, 2008:459).

Mansfield (2018) smatra kako ¢e vode timova uspjesno utjecati na zadovoljstvo i produktivnost
¢lanova tima ukoliko pokaZu visoku razinu ekstrovertiranosti, kognitivnih sposobnosti,

samoefikasnosti i primjene vodstva.

West (2012) iznosi nekoliko osnovnih smjernica kojima vode timova i menadzeri mogu

djelovati na zadovoljstvo pojedinaca unutar tima, ali 1 na uspjeSnost samog tima:

- potrebno je pobrinuti se da svi timovi imaju jasne ciljeve i uloge te da oni nisu u sukobu
s obvezama ¢lanova tima prema drugim radnim jedinicama,

- potrebno je osigurati odgovarajuce i uc¢inkovite procese komunikacije i suradnje, kojima
¢e se sprijeciti nesporazumi 1 sukobi,

- potrebno je pravovremeno davati povratne informacije o izvedbi i razmatrati i
odgovarati na pojedinacne situacije svakog ¢lana tima,

- potrebno je provoditi radionice 1 obuku za ¢lanove tima, pogotovo na samom pocetku

njegova rada.
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Svaki tim mora imati vodu koji zna gdje ide u buduénosti, u kojem pravcu i na koji nacin, te
bez obzira na sve §to se dogodi na putu do uspjeha ne odustaje. Ako je voda samouvjeren i

svjestan svojih prednosti, ljudi i cijeli tim se osjecaju sigurno i slijede ga.

Vodenje ljudi je spoj znanja, vjestina i osobnosti, a uspjesnog vodu uz to karakteriziraju brzina,
jednostavnost 1 samouvjerenost. Da bi mogao voditi druge ljude, voda prvo mora dobro
poznavati sebe, nauciti voditi sebe 1 odnositi se prema sebi jednako kao Sto se odnosi prema
svom timu. Sri¢a (2004:10) navodi kako je osnovno polaziste kod vode harmonija koja se
postize radom na sebi. Kako navodi autor, ono S$to pokrec¢e vodu je strast srca, nakon toga

pobjeda u glavi i na kraju pobjeda na trzistu (Sri¢a, 2004:10).
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6. Uloge koje ¢lanovi u timu mogu imati

Robinson i Judge (2009:48) smatraju da ,,uspjesni timovi ukljucuju ljude koji popunjavaju sve

uloge 1 koji su izabrani za pojedine uloge na temelju svojih vjestina i sklonosti“. Pojedinci u

timovima obavljaju vise uloga. Zbog toga, menadzeri moraju pratiti pojedince 1 zamjetiti

njihove kvalitete.

Belbin (1993) predlaze devet timskih uloga od kojih svaka ima svoje kvalitete i dopustene

slabosti. Ovih devet uloga podijelenje su u tri kategorije. U prvoj kategoriji nalaze se uloge koji

se usmjerene na djelovanje odnosno prema aktivnostima

1.

Pokretaé

Kvaliteta se pokazuje kroz sklonost izazovima, dinami¢nost, otpornost na pritisak,
inicijativa i hrabrost u svladavanju prepreka. Dopustene slabosti su u provociranju

drugih ¢lanova i neosjetljivost na tude osjecaje.
Izvrsitelj

Kvalitetu predstavljaju pouzdanost, discipliniranost, u¢inkovitost, otpornost na pritisak,
provodenje zamisli u prakti¢no djelovanje, dok su dopustene slabosti nefleksibilnost,

sporost u odgovaranju na nove mogucnosti.
,HFiniSer<

Kvaliteta ove uloge je u brizi i savjesnosti, pravodobnosti provedbe poslova, traZzenje
pogresaka 1 propusta, a dopuStena slabost je sklonost pretjeranoj zabrinutosti,

sitni¢avosti, nerado dijeljenje poslova s drugima.

Druga kategorija odnosi se na uloge orijentirane prema ljudima:

4.

Koordinator

Kvaliteta je u pouzdanosti, vjesStini vodenja tima, pojasnjavanju ciljeva, poticanju
odlucivanja i dijeljenja odgovornosti, dok su dopustene slabosti da moze biti percipiran

kao manipulator, kao i nametanja vlastitih poslova drugima.

Timski radnik
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Kvaliteta je blagost, osjetljivost 1 diplomaticnost, aktivno slusanje, gradenje odnosa i
izgladivanje konflikata, dok su slabosti neodlu¢nost u kriticnim trenucima, velika

podloznost utjecajima sa strane.
Istraziva¢ moguénosti

Kvaliteta je u entuzijazmu, komunikativnosti, ekstrovertiranosti, istrazivanju
mogucnosti 1 stvaranju kontakata, a nedostatak jest pretjerana optimisti¢nost i1 gubljenje

interesa nakon prvobitnog poleta.

U trecoj kategoriji nalaze se uloge orjentirane vVjeStinama:

7.

Kreativac

Kvaliteta je u maStovitosti, nekonvencionalnosti, sklonosti rjeSavanju sloZenih

problema, a nedostatak je u ignoriranju detalja i prevelikoj zaokupljenosti.
Promatrac ocjenitelj

Kvaliteta je u strategiji, bistrini i trijeznosti u procjenjivanju i razmatranju svih

mogucénosti, dok su dopustene slabosti nedostatak poleta i slabo motiviranje drugih.
Specijalist

Kvaliteta je Sto su ovakvi tipovi usmjereni prema cilju, pruzanju znanja i raznih
tehnickih vjestina, a slabost ovoga tipa je u tome $to djeluje na usko podrucje i inzistira

na tehnickim detaljima.

Navedene timske uloge ne znace da svaki tim mora imati onoliko ¢lanova tima koliko postoji

uloga ve¢ je vaznije da se ¢lanovi tima snadu u dodjeljenim ulogama.
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7. Zakljucak

Uvrijezeno je misljenje kako ¢lanovi tima moraju imati komplementarne vjestine kako bi
uspjesno djelovali na ostvarivanju organizacijskih ciljeva. Pa iako je komplementarnost vjestina
jako bitna jer omogucuje da se ¢lanovi tima medusobno nadopunjavaju te da uce jedni od
drugih, ono je tek mali dio onoga §to €ini uspjeSan tim. Bez dobrog vode i1 dobro usmjerene
komunikacije tim moze izgledati kao skup talentiranih ljudi koji besciljno lutaju i ne mogu do¢i
do rezultata. Komunikacija je osnova na temelju koje funkcionira svaki tim. Kako bi tim bio
Sto uspjesniji potrebna je jasna, redovita 1 dvosmjerna komunikacija medu ¢lanovima tima i
izmedu vode i1 ¢lanova tima. No, rad u timu ima i svoje prednosti, ali i nedostatke. Kao prednosti
navode se veca motiviranost i produktivnost ¢lanova, raznolike ideje i inovacije, osnazivanje
¢lanova tima zbog osjecaja pripadnosti, autonomije i moguénosti da svacije ideje dodu do
izrazaja. Kao nedostatci rada u timu navode se veca razina stresa uzrokovana ve¢im brojem
razlicitih osobnosti kojima se treba prilagoditi, moguénost pojave prezasi¢enosti timskim
radom 1 grupno razmisljanje. Ipak, zajednicko rjeSavanje problema u vecini slucajeva dovodi
do boljih rezultata jer ¢e uz podrsku tima i svaki pojedinac bolje i u¢inkovitije raditi. Iako je
rad u timu rad na ostvarenju zajednickih ciljeva, uspjesni timovi itekako vode rauna da
ostvarivanjem zajednickih ciljeva svaki pojedinac ima moguénosti za osobni rast, zadovoljstvo

i ostvarenje osobnih ciljeva.
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