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SAZETAK

Rad detaljno istrazuje ulogu tima 1 timskog rada kao klju¢nih ¢imbenika uspjeSnog poslovanja
poduzeca. Prvo se definira pojam tima i temeljne karakteristike koje ¢ine timsku dinamiku te
se naglaSavaju bitne razlike izmedu tima i obi¢ne grupe kako bi se istakla vaznost kohezije i
zajednickog cilja, potom koje vrste timova postoje i koje su uloge u timovima te se objasnjava
na koji nacin svaka uloga doprinosi timu. U radu se objasnjava koja je vaznost timskog rada za
uspjesnost poslovanja na nacin objaSnjenja kako se rjeSavaju problemi u timu, kako se dijeli
odgovornost i kako funkcionira komunikacija u timovima. Analizira se nafin motivacije
¢lanova tima, a na kraju u raspravi, iznaSaju se pozitivne i negativne strane rada u timu.
Pozitivne strane ukljucuju sinergijske efekte, poboljSanje inovativnosti i u¢inkovitosti, dok
negativne strane obuhvacaju potencijalne sukobe i izazove poput problema slobodnog jahaca.
Razmatranje i analiziranje ovih tema pruza uvid u sloZenije odnose unutar poduzeéa i njihovih

timova i timskih suradniji.

Kljuéne rije¢i: efikasnost, komunikacija, sinergija, timski rad.



ABSTRACT

This paper thoroughly examines the role of teams and teamwork as key factors in successful
business operations. First, it defines the concept of a team and the fundamental characteristics
that constitute team dynamics, emphasizing the important differences between a team and a
regular group to highlight the significance of cohesion and shared goals. It then explores the
different types of teams and the roles within them, explaining how each role contributes to the
team's success. The paper elucidates the importance of teamwork for business success by
explaining problem-solving within teams, the distribution of responsibilities, and the
functioning of communication in teams. It analyzes methods for motivating team members and,
finally, discusses the positive and negative aspects of teamwork. Positive aspects include
synergistic effects, improved innovation, and efficiency, while negative aspects encompass
potential conflicts and challenges such as the free rider problem. Examining and analyzing these
topics provides insight into the complex relationships within companies and their teams and

team collaborations.

Keywords: Communication, Efficiency, Synergy, Teamwork.
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1. Uvod

Timski rad postaje sve vazniji u poslovnom svijetu koji se brzo mijenja i koji je obiljezen
kompleksnoscu i nepredvidljivos¢u. Uspjesna suradnja unutar timova omogucuje poduzeéima
brze reagiranje na promjene u okolini, inoviranje proizvoda i usluga te pruzanje boljeg iskustva
korisnicima. Klju¢ni aspekti timskog rada uklju¢uju medusobno povjerenje medu clanovima,
jasno definirane uloge i odgovornosti, otvorenu komunikaciju, sposobnost rjeSavanja sukoba i

motivaciju za postizanje zajednickih ciljeva.

Jedan od glavnih razloga zaSto timski rad postaje sve prisutniji jest ¢injenica da su mnogi
poslovni zadaci postali previse kompleksni za pojedinca. Upravljanje projektima, razvoj novih
proizvoda, pruzanje usluga visoke kvalitete i brzo rjeSavanje problema zahtijevaju suradnju
razli¢itih stru¢njaka iz podru¢ja unutar organizacije. Timovi mogu integrirati razliCite
perspektive 1 vjestine te tako donijeti inovativna rjeSenja koja pojedinac ne bi mogao postici
sam. Osim toga, timski rad poti¢e razmjenu znanja i iskustava medu ¢lanovima, §to moze
rezultirati kontinuiranim ucenjem i poboljSanjem procesa unutar organizacije. Kroz dijeljenje
ideja, povratnih informacija i najboljih praksi, timovi mogu ubrzati razvoj novih ideja i

prilagoditi se promjenama na trzistu.

UspjeSan timski rad zahtijeva 1 odgovaraju¢e vodenje. Voda tima treba imati sposobnost
motiviranja ¢lanova, postavljanja jasnih ciljeva 1 usmjeravanja aktivnosti prema njihovom
postizanju. Voda treba biti svjestan dinamike tima i intervenirati kada su potrebne prilagodbe
kako bi se odrzala produktivnost 1 motivacija ¢lanova. Kroz sinergiju, suradnju i medusobno
povjerenje, timovi mogu ostvariti izvanredne rezultate koji nadilaze individualne sposobnosti

njihovih ¢lanova te doprinose dugoro¢nom uspjehu organizacije.

1.1. Definiranje predmeta zavrSnog rada

U zavr$nom radu ,,Tim 1 timski rad kao ¢imbenici uspjeSnog poslovanja poduzeca* obraduje se
tema povezana i motivirana kolegijem Menadzment. Konkretno, predmet rada je definirati i
objasniti na koji nacin timski rad donosi prednosti za poslovanje poduzec¢a. Zavrsni rad definira
pojam tima, timskog rada, razliku izmedu tima i grupe, uloge u timovima, prednosti i nedostatke

rada u timu te komunikaciju kao najvazniji preduvjet funkcioniranja tima. U radu se navodi



vaznost timskog rada za uspjeSnost poslovanja, podjela odgovornosti u timu te rjeSavanje

problema u timu.

1.2. Ciljevi rada

Cilj zavrsnog rada je prouciti pojam tima, karakteristike tima i timskog rada te njihovu
vrijednost u suvremenom okruzenju kao faktore uspjesnog poslovanja poduzeca. Takoder, cilj
je analizirati vaznost timskog rada za uspjesnost poslovanja, ukljucujuci podjelu odgovornosti,
vrste timova 1 strategije za rjeSavanje problema unutar tima. Konacno, rad nastoji ispitati nacine

motivacije ¢lanova tima i raspraviti pozitivne i negativne strane rada u timu.

1.3. Metodologija rada

U pisanju ovog zavr$nog rada koriSteni su sekundarni izvori informacija. Podaci su prikupljeni

iz struéne i znanstvene literature, kao i ¢lanaka s relevantnih internet stranica.



2. Pojam tima i karakteristike timskog rada

West (2005:12) tvrdi da je vec¢ina ljudi sve do kraja 18. stoljeca radila u malim skupinama,
baveci se obrtom, obradom zemlje ili rade¢i poslove koji su okupljali maksimalno trideset ljudi.
Klju¢na tocka razvoja veéih organizacija je industrijska revolucija kada je tehnika masovne
proizvodnje uzrokovala pomak u nacinu rada. Prema Holppu (2014:3) timovi su definirani kao
,,skupina ljudi koja djeluje na ostvarenju specifi¢nih ciljeva unutar definirane operativne sfere.*
Prema Westu (2005:8) tim ¢ini skupina ljudi koja suraduje pri obavljanju posla kako bi ostvarili
zajednicCke ciljeve, preuzimajuci zasebne uloge i primjenjujuéi visoku razinu komunikacije
kako bi osigurali uspjesno uskladivanje svojih zalaganja. Buble (2009:305) smatra da je tim
grupa ljudi sa specifi¢nim vjeStinama 1 kvalitetama koji su opremljeni alatima i procedurama
za provedbu odredenog skupa zadataka tijekom duzeg razdoblja. Autori Tudor i Sri¢a (2006:14)
definiraju tim kao malu skupinu ljudi u kojoj zajednicki ciljevi imaju prednost i koji uskladeno

djeluju kako bi se ostvarili.

2.1. Razlike izmedu tima i grupe

Tudor 1 Sri¢a (2006:18) smatraju da neka osoba mozZe biti dobar ¢lan skupine, dok bi po svojim
osobinama mogla funkcionirati kao izvrstan ¢lan tima. Konac¢no ponasSanje osobe ovisi o
zeljama, zamislima 1 sposobnosti voditelja skupine. Moze se dogoditi da osoba prelaskom u

novi odjel ili drugu radnu skupinu postane ,,novi ¢ovjek* tj. tim ga preporodi.
Prema Bubleu (2009), primjeéuju se dva oblika grupa u organizaciji poduzeca:

1. Formalne grupe — formiraju se s ciljem da obavljaju kljuéne zadatke poduzeca i ¢ine
temelj organizacijske arhitekture. Njihova struktura temelji se na jasnoj podjeli rada i
koristenju formalnih ovlasti unutar organizacije. Imaju vaznu ulogu u prijenosu i obradi
informacija, izgradnji povjerenja medu zaposlenicima, obuci osoblja te podrSci u
procesu donosenja odluka.

2. Neformalne grupe — nastaju spontano kao rezultat osobnih interakcija unutar
organizacije. Te grupe mogu biti razvrstane u Cetiri tipa: horizontalne, vertikalne,
interesne i prijateljske. Interesne i prijateljske grupe oblikuju se na temelju zajednickih

interesa ili osobnih veza. Horizontalne grupe okupljaju pojedince na istoj



organizacijskoj razini, obi¢no sa slicnim interesima. Vertikalne grupe povezuju

pojedince s razlicitih organizacijskih razina, takoder na osnovi zajednickih interesa.

Tudor i Sri¢a (2006:17) razlikuju karakteristike ¢lana tima i ¢lana skupine. Clan tima razumije
zajednicke ciljeve i vjeruje im, dok u skupini nije upoznat ciljevima, ne smatra ih ni svojima,
ni izazovnima. Clan tima sudjeluje u timskom planiraju, odlué¢ivanju, radi samostalno, ali
suraduje s ostalima. S druge strane ¢lan skupine sam planira rad, radi samostalno, ne pokazuje
inicijativu ako se to od njega posebno ne trazi. U timu se komunicira aktivno, otvoreno i
smisleno, ¢lan je motiviran radom, rezultatima, koristi svoja znanja, sposobnosti i talent. U
skupini se komunicira suzdrzano, pristojno, nema potrebe za usavrSavanjem, ¢lan skupine
motivaciju nazire u dobroj plaéi i statusnim simbolima (ured, sluzbeni automobil). Clan tima
voditelja dozivljava kao suradnika, takoder ¢lan je aktivan u ocjenjivanju uspjeSnosti i
rjeSavanju problema tima. Clan skupine u voditelju vidi samo ,.8efa“, ne zanima ga skupna
ocjena napretka posla ni zajednicki problemi jer ¢lan skupine smatra da ima onih koju su plaé¢eni
da bi ih rjesavali. Takoder, autori Globo&nik Zunac i dr. (2022:199) tvrde kako je grupa skup
jedniki, tj. zaposlenika koji dijele neka zajednicka obiljezja, a za tim navode da je skup
pojedinaca koji svojim aktivnim uklju¢ivanjem u procese i medudjelovanjem ostvaruju neke
zajednicke ciljeve. Naime, obiljezje time je njihova povezanost U aktivnostima. Holpp (2014:3)

navodi da se timovi sastoje od 5P (iz engleskog jezika):

1. Purpose (smisao postojanja tima),

2. Place (mjesto na kojem ¢lanovi tima provode aktivnosti),

3. Power (ovlasti koje tim ima u donoSenju odluka o procesima koji se provode unutar
tima),

4. Plan (plan aktivnosti koji svaki tim treba imati),

5. People (odabir ¢lanova tima).

2.2. Uloge u timu

Koncept "team roles" ili timske uloge danas se Siroko koristi zahvaljujuci britanskom
konzultantu za menadZment, Meredithu Belbinu. Belbin je dugi niz godina proveo istrazujuci
dinamiku u grupama, promatrajuci kako se ljudi medusobno odnose, preuzimaju odgovornosti,
ponasaju i komuniciraju. Na temelju tih promatranja, Belbin (1981) je razvio popis timske uloge

te se nadalje u tekstu navodi popis timskih uloga:



» Istraziva¢ resursa (Resource Investigator) koristi svoju radoznalu prirodu kako bi
pronasao ideje koje ¢e ponuditi timu. Prednosti su: entuzijastian, otvoren, istrazuje
mogucnosti 1 razvija kontakte, a mane su: ponekad preoptimistican, gubi interes nakon
pocetnog entuzijazma.

» Timski radnik (Teamworker) pomaze timu da se uévrsti koriste¢i njihovu svestranost
da identificiraju potreban posao i dovrSe ga u ime tima. Prednosti su: perceptivan i
diplomatican, kooperativan, a mane su: u kriti¢énim situacijama moze biti neodlu¢an te
nastoji izbje¢i sukob.

« Koordinator (Co-ordinator) potreban je za fokusiranje na ciljeve tima i delegiranje
posla na odgovaraju¢i nacin. Prednosti su: samouvjeren, zreo, prepoznaje talent i
pojasnjava ciljeve, @ mane su: moze se smatrati manipulativnim te mogu rasteretiti
njihov dio posla.

» Biljka (Plant) ima tendenciju biti vrlo kreativan i dobar u rje$avanju problema na
nekonvencionalne nac¢ine. Prednosti su: mastovit, slobodan, kreativan, stvara ideje i
rjeSava teSke probleme, a mane Su: moze ignorirati sporedne stvari i biti previse
zaokupljeni da bi uc¢inkovito komunicirali.

* Nadglednik (Monitor Evaluator) donosi nepristrane prosudbe gdje je to potrebno i vaze
moguénosti tima na nepristran nacin. Prednosti su: priseban, strateski osvijesten i
pronicljiv, vidi sve opcije i to¢no prosuduje, @ mane su: ponekad mu nedostaje poticaja
1 sposobnosti da inspirira druge te moZze biti pretjerano kritican.

» Specijalista (Specialist) donosi duboko znanje o kljuénom podrué¢ju u timu. Prednosti
Su: samostalan, samoinicijativan i predan, pruza specijalizirana znanja i vjeStine, a mane
su: ima tendenciju pridonositi na uskoj fronti i moZe se zadrzati na tehnic¢kim detaljima.

» Implementator (Implementer) je potreban za planiranje izvedbe strategije i njezino
provodenje §to je moguce ucinkovitije. Prednosti su: prakti¢an, pouzdan, uéinkovit,
pretvara ideje u djela i organizira posao koji treba obaviti, a mane: moze biti pomalo
nefleksibilan i sporo reagirati na nove moguc¢nosti.

» Zavrsni izvoda¢ (Completer Finisher) najucinkovitije se iskazuje na kraju zadataka za
usavrSavanje i ispitivanje greSaka u radu, podvrgavajuéi rad najviSim standardima
kontrole kvalitete. Prednosti su: savjestan, trazi greske, usavrsava, a mane: moze biti

sklon pretjeranoj brizi i nesklon delegiranju.

Nije u svim situacijama potrebno da su ukljucene sve timske uloge istovremeno. Vazno je

razmotriti ciljeve te prema tome razraditi koje zadatke treba poduzeti. Nakon toga mogu se



voditi rasprave o tome kada i kako bi se trebala koristiti svaka timska uloga prema Belbinu
(1981). Pomoc¢u njegovih izvjes¢a omogucéuje se bolje razumijevanje snaga, $to dovodi do
ucinkovitije komunikacije u timu. MenadZeri mogu sastaviti sjajan tim, uskladiti performanse
koje ve¢ postoje 1 osigurati da se svaki timski suradnik osje¢a jednako bitno kao da radi

promjenu bitnu i za svoje radno mjesto.

2.3. Vrste timova

Prema Tudoru (2008) timovi se mogu formirati na razli¢itim razinama organizacije i na temelju
razli¢itih razmatranja. Sastav tima ovisi 0 uzroku njihovog stvaranja, njihovom sastavu i vrsti

posla na koji se fokusiraju.

Robins i Judge (2009:340) navode da postoje Cetiri oblika timova U organizacijama i

poduze¢ima:

» problemski timovi,
* samovodeni/samoupravni radni timovi,
* medufunkcijski timovi,

e virtualni timovi.

1. Problemski timovi

Problemski timovi obi¢no imaju 5-12 zaposlenika koji rade u istom odjelu punim radnim
vremenom. Zaposlenici bi se okupljali nekoliko sati tjedno kako bi razgovarali o na¢inima
povecéanja produktivnosti, kvalitete i radnog mjesta. U problemskim timovima ¢lanovi dijele
ideje i raspravljaju o tome kako poboljsati postupak ili metodu rada, iako obi¢no nemaju ovlasti

za provedbu vlastitog prijedloga.

2. Samovodeni radni timovi

Samoupravljacki timovi sastoje se od 10 do 15 zaposlenika koji obi¢no imaju srodne, ali
razli¢ite odgovornosti. Zadaci tima su planiranje i raspored projekata, procjena brzine izvrSenja
projekta i interakcija s kupcima i dobavljac¢ima. Timovi koji imaju potpunu kontrolu nad poslom
koji obavljaju mogu ¢ak birati ¢lanove i ocjenjivati sposobnosti svakog ¢lana. Nadzorna mjesta

nisu znacajna i mogu se u potpunosti ukinuti.



3. Medufunkcijski timovi

Medufunkcijski timovi imaju zaposlenike u istom rangu hijerarhijske razine, ali iz razlicitih
podruc¢jima odgovornosti. Korisni su za organizacije koje Zele promicati nove ideje i rjeSenja
za postojeée probleme. Rane faze razvoja medufunkcijskih timova zahtijevaju puno vremena,
jer ¢lanovi tima moraju nauciti kako se nositi s raznoliko$¢u i slozeno$¢u. Potrebno je posvetiti

vrijeme njegovanju povjerenja, posebice izmedu ljudi s razli¢itim iskustvima 1 perspektivama.
4. Virtualni timovi

Virtualni timovi koriste racunala za okupljanje udaljenih ¢lanova kako bi postigli zajednicki
cilj. U virtualnim timovima ¢lanovi suraduju online, putem razli¢itih komunikacijskih metoda,
video poziva ili e-poste, neovisno o lokaciji ¢lana. Virtualni timovi imaju moguénost
komuniciranja, donosenja odluka i izvrSavanja zadataka, Sto je karakteristi¢no i kod ostalih

vrsta timova.

Robins i Judge (2009:343) navode tri osnovna ¢imbenika po kojima se virtualni timovi razlikuju

od timova koji se fizicki sastaju, a to su:

1. ,odsutnost paraverbalnih 1 neverbalnih signala,
2. ograniceni drustveni kontekst,

3. mogucénost prevladavanja vremenskih i1 prostornih ogranicenja.*

Tijekom komunikacije licem u lice ljude se sluze paraverbalnim i neverbalnim signalima.
Navedeni signali pomazu u pojas$njavanju komunikacije, daju¢i joj ve¢i smisao, a to nije
moguce preko racunala. Clanovima virtualnih timova &esto nedostaje drustvene povezanosti i
izravna komunikacija izmedu ¢lanova. Stoga, €lanovi virtualnih timova izraZzavaju manje

zadovoljstva procesom grupne interakcije, nego ¢lanovi koji se fizicki sastaju.

2.4. Vaznost timskog rada za uspjeSnost poslovanja

Prema Tudoru (2008) izgradnja tima ukljucuje okupljanje ljudi, dok timski rad dopusta ljudima
da iskoriste svoje razli¢ite sposobnosti, vrijednosti i uvjerenja kako bi postigli neSto §to mozda
ne bi mogli sami. Jedinstvo je temelj za uc¢inkovit timski rad, $to vodi do vece kreativnosti i
produktivnosti na radnom mjestu te sretnijih i zdravijih timova.

Holpp (2014) tvrdi kako su se ljudi u tradicionalnom smislu nemarno odnosili prema konceptu

timskog rada. Nije bilo obuCavanja, mjerenja ucinka, a veliki naglasak je bio na meduljudskim



odnosima. U tradicionalnim organizacijama organizacijska struktura bila je visoka i uska, a
donosenje odluka kretalo se od vrha prema dnu. Nadzor je bio strog, kvaliteta kontrolirana, a
obucavanje neplanirano. S druge strane, u suvremenim tvrtkama organizacijska struktura je
Siroka i plitka, a donoSenje odluka donosi se u organizaciji. Uprava ima ulogu koordinatora,
kvaliteta je planirana, a obuc¢avanje povezano s osnovnom djelatnoscu tvrtke.

Tudor (2008) smatra timski rad vaznim jer promice pozitivno radno okruzenje u kojem
zaposlenici mogu ostvariti vise prilika i prevladati vise prepreka. Tvrtke i organizacije najvise
trebaju timski rad kada je projekt vremenski osjetljiv i zahtijeva raznolik skup vjestina i

iskustava.

Prema Tudoru (2008) suigraci koji vjeruju jedni drugima mogu se osjecati sigurno otvoreno i
ucéinkovito komunicirati, §to moze dovesti do bolje suradnje. Suradnicki timski rad dogada se
kada svi jednako pridonose rjeSavanju problema ili stvaranju neceg novog nudeci svoje
jedinstvene vjestine ili stru¢nost. Kako bi to u¢inili u¢inkovito, ¢lanovi tima komuniciraju na
nacine koji su im najprirodniji. Na primjer, programer softvera moze pruziti azuriranja
proizvoda ili rezultate timu putem komunikacijske platforme, umjesto da vodi prezentaciju u
sobi za sastanke. Tudor (2008) tvrdi da su timovi osnazeni za suradnju jer svaki ¢lan osjeca
vlasni$tvo nad poslom koji obavlja. Kako bi se to ostvarilo, moze se pokusati uvesti suradnju
na poslu tako da ¢lanovi tima naizmjence vode sastanke i inicijative. Mogu izvjeséivati 0
promjenama u smjeru i pozitivnim ishodima ili se moze zahtijevati od svakog ¢lana tima da
ponudi rjeSenje tijekom sesije brainstorminga uz razumijevanje da sve ideje imaju jednaku

vrijednost.

West (2005:8) tvrdi da radom u timu razvijamo prijateljstva na radnome mjestu te imamo
osjecaj pripadanja. Zaposlenici ¢esto osjecaju da ih njihovi poslodavci ne cijene dovoljno te da
nemaju nadzor nad svojim poslom. Takvo osudivanje postaje vece kako poduzeca postaju
neuspjesna U svom odgovoru na ekonomske pritiske. Sikavica (2011:438) tvrdi kako se timska
organizacija uspostavlja unutar klasi¢ne organizacijske strukture u koju unosi dinamiku i
uklanja slabosti. Timska organizacija je pli¢a i1 fleksibilnija u odnosu na klasi¢nu, povecava

djelokrug poslova koje tim obavlja i tako organizaciju ¢ini spremnijom za stalne promjene.

,Kada tim uc¢inkovito radi zajedno, svaki se ¢lan slaze oko cilja ili misije, razumije svoju ulogu
u planu i osjeca se samouvjereno postavljajuci pitanja kad god je to potrebno* (Tudor, 2008).
Tudor (2008) smatra kako kohezivan pristup radu, smanjuje moguénost zabune i kasnjenja te
moze dovesti do uéinkovitijeg rada tima. Mogu se istaknuti klju¢ne pojedinosti i zadaci na ploci
vizije gdje svi ¢lanovi tima mogu lako pristupiti. Takoder bi moglo biti korisno imati plocu za
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dopisivanje gdje Clanovi tima objavljuju biljeske, pitanja ili pohvale kako bi ih drugi mogli

procitati.

,,Jedna od prednosti timskog rada je da postoji vise vjestina, iskustva i ideja u kolektivnom alatu
tvrtke. Poticuéi ¢lanove tima da Cesto i otvoreno komuniciraju, njeguje se osjecaj povjerenja i
prijateljstva gdje zaposlenici mogu dijeliti ideje bez nadzora, Sto moZze rezultirati veCom
kreativno$¢u‘ (Tudor, 2008). Prema misljenju Tudora (2008) tvrtka moZe razmotriti dogovor
ili sastanke o otvorenom uredu ako tim radi zajedno. Otvoreni uredi obi¢no uklanjaju sve
prepreke na radnom mjestu, kao $to su kabine, koje sprjecavaju zaposlenike da se medusobno
vide 1 opusteno komuniciraju. Ovaj otvoreni prostor moze pomoci timu da lako razmijeni ideje

I potakne spontane, kreativne radne sesije.

Tudor (2008) smatra kako timski rad uklju¢uje grupni napor prema jednom cilju, vecina ciljeva
zahtijeva individualne doprinose. U timskom radnom okruzenju ¢lanovi tima mogu promijeniti
svoje radne strategije 1 proSiriti skup vjesStina kao rezultat ¢eS¢eg suceljavanja s kolegama.
Prilike za u¢enje vrnjaka ponekad mogu funkcionirati kao profesionalni i osobni razvoj. Cak i
kada ¢lanovi tima ne treniraju jedni druge kroz dijeljenje vjestina ili demonstraciju, oni barem
poboljSavaju neke vjestine koje olakSavaju timski rad, kao Sto su aktivno sluSanje,

komunikacija, empatija i prilagodljivost.

2.5. Podjela odgovornosti u timu

Autori Tudor i Sri¢a (2006:44) smatraju da postoje razne uloge poput kreativca, istraZivaca,
poticatelja, uskladivaca, procjenitelja, provoditelja, dovrsitelja 1 graditelja tima. Idealni tim
nastaje kada su ove uloge uravnotezene, no bez obzira na to nije pisano pravilo da tim mora
imati osam ¢lanova. U manjim timovima, ¢lanovi mogu preuzeti viSe uloga, ovisno o svojim

vjeStinama 1 karakteristikama.
Tudor i Sri¢a (2006:44) navode osam uloga u timu.

Prve Cetiri timske uloge ¢ine predvodnici ideja i1 akcija. Prepoznatljive su po otvorenosti i

sklonosti akciji. Bez njih nema napretka prema ostvarenju cilja.

+ Poticatelj (autokratski voda) dobro djeluje u situacijama visokog pritiska, podlozan je

prihvacanju novosti 1 uocava dobre prilike. Doprinosi akcijom, poticajima i nalazenju



rjeSenja. Karakteristi¢ne osobine poticatelja su: dinami¢nost, komunikativnost, velika
energija, ali i brzopletost.

* Istrazivac (osoba za povezivanje s okolinom) donosi iznosenje ideja, koje najcesce nisu
nove, a ni njegove. Raspoznaje se po druzenju i neprestanim kontaktom s okolinom.
Voli razvijati i preuzimati tude ideje. Njegov zadatak je pra¢enje novosti i odrzavanje
veza s okolinom koje doprinose koristi timu.

+ Kreativac daje najvise novih ideja. Povremeno gubi dodir s ljudima i stvarnoscu.
Realizacija ideja ga ne zanima. Kreativac je inteligentan, prirodan i ponekad zatvoren.

» Uskladiva¢ (demokratski voditelj) jasno razumije bitnije stvari, nikad ne gubi nadzor
nad sobom 1i situacijom. Usmjerava tim prema cilju, podloZan je predvidanju 1 traganju
za najboljim rjeSenjima. Trudi se u ¢lanovima tima potaknuti najbolje osobine i
prednosti. Osobine uskladivaca su: otvorenost, komunikativnost, odlu¢nost i
dominantnost. Doprinosi timu uskladivanjem razli¢itih osobnosti 1 ustrajnim
usmjeravanjem posla prema cilju. Osobe s osobinama uskladivaa imaju najbolje

predispozicije za postati menadzer.

Druge cetiri timske uloge fokusirane su na razradu, provedbu i zavrSetak zadatka. Rade na
ocuvanju tima kao zajednice. Bez njih bi tesko bilo ostvariti rezultat, ali i o€uvati skladne

odnose u timu.

» Graditelj tima (nadzornik meduljudskih odnosa) fokusiran je na ljude i tim kao
zajednicu. Smiruje strasti u timu, uvijek je angaziran u vezi sukoba i kriza. Druzeljubiv
je, otvoren 1 prilagodljiv. Doprinosi timu stvaranjem 1 odrzavanjem timske ravnoteze.

* Procjenitelj analizira tude prijedloge. Puno razmislja, brzo uocava rizik i ne odlucuje
prije nego Sto promotri cijeli problem. Viseg je stupnja inteligencije, uvijek je stalozen
1 promisljen, ali i zatvoren. Timu pridonosi dobrom procjenom i odabirom pravog izbora
u donosenju odluka.

* Provoditelj (organizator) je zaduzen za organizaciju tima, odluke pretvara u praksu te
uocava probleme koji bi se mogli pojaviti u primjeni. Provoditelj voli kreirati 1 koristiti
organizacijska sredstava i metode. Efikasan je, uporan i discipliniran. Timu pridonosi
organiziranjem izrade i provedbom zamisli te odrzavanjem reda u timu.

* Dovrsitelj svoj posao planira temeljito, unaprijed uocava tude pogreske, inzistira na
savrSenstvu. Zatvoren je i pedantan, ali malo kreativan i nepoticajan. Timu pridonosi

predanim provodenjem odluka.
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Prema Westu (2005:72) voditelji tima pokusavaju posti¢i ravnotezu izmedu razliCitih obiljezja
osobnosti u timu. Ako je tim sastavljen od nekoliko dominantnih osoba postoji velika
mogucénost da ¢e se voditelj tima suociti s popriliénom koli¢inom neprijateljstva. S druge strane,
ako u timu ima nadarenih, kreativnih i temperamentnih individualaca, oni ¢e vjerojatno biti
dobri u pronalaZenju inovativnih zamisli, ali neée biti ucinkoviti u provodenju. Bitno je
upravljati timom tako da razliite osobnosti budu izvor Kreativnosti i energije, a ne

neprijateljstva i sukoba.

2.6. Oblici tima prema strukturi

Prema misljenju Tudora (2008) struktura tima definira odnose izmedu aktivnosti, vodstva i
¢lanova tima. lako se ovo moze Ciniti dovoljno jednostavnim, timske strukture mogu imati
veliki utjecaj na raspodjelu ovlasti i nacin na koji timovi svakodnevno suraduju i rade zajedno.
Svaka organizacijska struktura ima drugaciji lanac zapovijedanja i nudi jedinstvene nacine za
poticanje timskog rada uz pomoc¢ softvera za suradnju. Isto tako, Tudor (2008) smatra da svaki
od njih pomaze u stvaranju dinamike odnosa i stvaranju kolegijalnog radnog okruzenja. Od
funkcionalne strukture do ravne strukture, razmatrat ¢e se nekoliko najucinkovitijih nacina za

organiziranje timova kako bi se pronaSao pravi pristup postizanju ciljeva.
Sikavica (2011) razlikuje sedam organizacijskih struktura, a to su:
1. Hijerarhijska struktura

Hijerarhijski format osnova je vecine organizacijskih shema. Hijerarhija je organizirana u
piramidalnu strukturu, s rukovoditeljima, direktorima, menadzerima i zaposlenicima redom od
najviSe do najniZe razine u lancu. Ovo je daleko najceS¢e koriStena struktura i stvara jasne
granice izmedu ¢lanova tima. Najbolje za timove koji traze jednostavnu strukturu izvjeséivanja,

jasne karijere i specijalnosti unutar pojedinih pozicija.
2. Funkcionalna struktura

Jedna od najceSc¢e korisStenih timskih struktura, osim hijerarhijskog pristupa, je funkcionalna
organizacijska struktura. U ovom pristupu timovi su grupirani na temelju svojih vjestina i
znanja. Te su grupe zatim okomito strukturirane izmedu svakog odjela od vrha prema dolje, od
predsjednika do pojedinacnih ¢lanova tima i nadalje. Funkcionalne strukture organiziraju

najvise rukovodstvo ili vrstu jedinstvene vlasti za nadgledanje svakog odjela. lako ¢e se ovi
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timovi razlikovati od tvrtke do tvrtke, smisao funkcionalne strukture je omoguditi
specijalizirane vjeStine 1 pripremiti se za organizacijski rast. Najbolja je za timove koji traze

terenske stru¢njake, timsku odgovornost i organizacijski rast.
3. Struktura matrice

Matri¢na struktura se najvise razlikuje od ostalih timskih struktura jer ne slijedi tipi¢ni
hijerarhijski model. Umjesto toga, ova struktura tima organizirana je u obliku mreze, a ¢lanovi
tima podnose izvjestaje vise od jednog voditelja. Ti su odnosi obi¢no strukturirani kao primarni
i sekundarni odnosi izvjeStavanja. Matri¢ne organizacije koriste ovu strukturu kako bi stvorile
ravnotezu izmedu vodstva i procesa donoSenja odluka. Pristup koji organizacija odabere ovisit
¢e o prirodi timova i strukturi izvjeS¢ivanja. Glavna korist je stvaranje uravnotezene
organizacijske strukture, Sto se moze posti¢i uspostavom linija izvjeStavanja za svakog
pojedinca prema vise voditelja u razli¢itim odjelima. Najbolja je za timove koji traze ravnotezu
izmedu jedinica i proizvoda, poboljsanu suradnju i komunikaciju te ravnotezu u vodenju. To
obi¢no funkcionira za timove koji Zele osigurati da ovlasti za donosenje odluka nisu ograni¢ene

na Sacicu pojedinaca, ve¢ Zele da se ¢lanovi tima osjecaju ovlastenima za donosenje odluka.
4. Struktura temeljena na procesu

Struktura temeljena na procesu naglasava razli¢ite unutarnje procese, a ne odjele. Sli¢no drugim
strukturama, takoder je organizirana hijerarhijom s vodstvom povezanim s tim razliitim
procesima. Ovu vrstu timske strukture preferiraju organizacije ¢iji procesi imaju prednost nad
pojedinacnim projektima. To mogu biti novi procesi ili oni koje je organizacija vec
implementirala. Timovi koji su prikladni za ovu strukturu obi¢no su usredoto€eni na unutarnje

procese 1 u¢inkovitost, a ne na vanjske projekte.
5. Kruzna struktura

lako se vizualno razlikuje, kruzna struktura slijedi hijerarhijsku organizaciju kao i vecina
drugih. Clanovi tima vise razine predstavljeni su u unutarnjem krugu, a &lanovi tima niZe razine
zauzimaju vanjske krugove. Izvr§no vodstvo prikazano je u srediStu kruga, Sto predstavlja
fluidan odnos koji imaju sa svakim voditeljem odjela. lako se razlikuje od mnogih drugih
struktura, ovaj moderni pristup moze dobro funkcionirati za udaljene organizacije kojima je

potrebna pomo¢ u ucinkovitoj komunikaciji izmedu vodstva i ¢lanova tima.

6. Divizijska struktura usmjerena na proizvod
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Divizijska struktura je ona koja grupira svaku funkciju u zaseban odjel. Unutar ove vrste
strukture postoji niz specijaliziranih podrucja, ukljucujuéi strukturu usmjerenu na proizvod.
Odatle su odabrani timovi odgovorni za svaku liniju proizvoda. Ovo je korisno za organizacije
koje se uglavnom vrte oko proizvodnje 1 Zele stvoriti jasne odgovornosti izmedu odjela. Ove
znacajke sU najbolje za timove koji su intenzivno ukljuceni u razvoj proizvoda i koji preferiraju

ravnotezu izmedu individualnog i timskog rada.
7. Divizijska struktura usmjerena na trziste

Iako je sli¢an odjelu usmjerenom na proizvode, odjel usmjeren na trziste usredotocen je na
pojedinacna trziSta. To moZe biti bilo $to, od razli¢itih vrsta industrije do vrsta kupaca.
Organizacije koje koriste ovu strukturu mogu imati vise robnih marki pod jednom krovnom
tvrtkom 1ili ¢ak vrlo razli¢ite proizvode i usluge. Ova vrsta divizijske strukture stvara jasne
odgovornosti za odredene odjele. Tvrtke koje koriste ovu strukturu obi¢no imaju $iroku lepezu
proizvoda i1 potrebna im je pomo¢ u organiziranju odjela za sve razli€ite linije proizvoda. Slicno
drugim divizijskim strukturama, struktura usmjerena na trziSte najbolja je za timove koji

preferiraju ravnotezu individualnog i timskog rada.

Sikavica (2011) smatra da prava struktura tima za organizaciju ovisi 0 mnogim ¢imbenicima,
kao Sto su veli¢ina svakog tima, broj rukovoditelja koje imate, pa cak i vrijednosti tvrtke. Dok
neki mogu koristiti tradicionalnije pristupe, drugi mogu uzeti modernije. Nekoliko klju¢nih
¢imbenika koje treba uzeti u obzir pri razmatranju nove strukture tima uglavnom ukljucuje

komunikaciju i ravnotezu vodstva, oboje mozZe stvoriti ili unistiti dinamiku tima.

2.7. RjeSenje problema u timu

Konflikt se moze definirati na razlicite nafine prema razli¢itim autorima. Anderson (2007) vidi
sukob kao situaciju u kojoj se javljaju razliciti 1 suprotstavljeni stavovi medu dvoje ili vise ljudi,
Sto moze dovesti do osjecaja ugrozenosti interesa. Deutsch (1977) opisuje konflikt kao
nespojive tendencije unutar pojedinca, skupine ili naroda, ili izmedu njih, u situacijama koje su

konkurentne ili kooperativne.

Robbins i Judge (2009) navode tri pristupa razmisljanja o konfliktu, a to su: tradicionalni,

meduljudski i interakcijski pristup.
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1. Prema tradicionalnom pristupu pretpostavlja se da su svi konflikti losi. Na konflikt se
gleda negativno, a izraz se koristio kao sinonim za nasilje kako bi se naglasile njegove
negativne ucinke. Po tradicionalnom pristupu konflikt je bio Stetan i trebalo ga je
izbjeci. Konflikt je bio u svezi sa stavovima koji su prevladavali o grupnom ponasanju
tijekom 1930-ih i 1940-ih. Smatrao se ishodom lose komunikacije, nedostatka
povjerenja i otvorenosti medu ljudima. Stajaliste kako su svi konflikti lo$i zasigurno

nudi pojednostavljeno videnje o ponasanju osoba koje uzrokuju konflikt.

2. Meduljudski pristup tj. prema meduljudskim odnosima konflikt se navodi kao prirodna
pojavau svim grupama i organizacijama. Nadalje, kako je konflikt neizbjezan, pristup
zagovara prihvacanje konflikta. Ne moze se izbjeci, a kad moze doprinosi grupnoj

performansi. Navedeni pristup dominirao je od kasnih 1940-ih do sredine 1970-ih.

3. Interakcijski pristup poti¢e konflikt jer smatra da grupe u kojima vlada transparentan
odnos izmedu ¢lanova moze postati statian, bezvoljan na potrebe za promjenama i
inovacijama. Time je glavni doprinos interakcijskog pristupa u tome S§to motivira
voditelja grupe da odrzava minimalnu razinu konflikta, toliko da ostane samokriti¢na

i kreativna.

West (2005) smatra da se sukob u timu moze smatrati prirodnim i zdravim na¢inom izrazavanja
razli¢itosti medu ¢lanovima, te stvaranja kreativnosti 1 inovativnosti u metodama rjeSavanja
problema. Meduljudske sukobe vazno je uociti i poduzeti mjere kako bi se Sto prije rijesili.
Sukob koji je zanemaren ne nestaje, ve¢ uzrokuje nezadovoljstvo ¢lana tima, koji ¢e kasnije,
zasigurno, ponovo eskalirati. Cesto se prave &injenice pojave tek nakon $to se burno reagira.
West (2005) navodi kako treba pronaci uzrok sukoba tako da se utvrde temeljne potrebe obiju
strana. Prakticna 1 kreativan rjeSenja ¢e zadovoljiti potrebe obostrano, izbjegavajuci

nezadovoljavaju¢e kompromise kad god je to moguce.

Prema Holppu (2005) sukobi su neizbjezni u timskim organizacijama. Kad sukob postane
ozbiljan, moze nepovoljno utjecati na timski rad i smanjiti produktivnost. Efikasan na¢in kako
se mogu rijeSiti konflikti jest izravno se suociti s njima. Preporu¢ena metoda za rjeSavanje
konflikta je metoda izravnog postupanja. Pristup metode naglasava medusobnu komunikaciju
izmedu ljudi u timu. Tko god je ukljucen u sukob, odgovoran je za pokuSavanje rjeSavanje
sukoba pomoc¢u dijaloga jedan na jedan. Ako to ne upali, sukobljene strane mogu zatraziti

pomoc¢ trece strane kojoj je delegiran autoritet za rjeSavanje tog sukoba.
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Autori Rijavac i Miljkovi¢ (2002) navode da direktne tehnike za rjeSavanje konflikata

ukljucuju: izbjegavanje, popustanje, nadmetanje, kompromis i suradnju

,lzbjegavanje je kada se sukobljene strane povlace iz konflikta, ignorirajuci jedna drugu
1 nadajudi se da ¢e problem nestati.

Popustanje podrazumijeva prilagodavanje drugoj strani, gdje obje strane brinu vise o
potrebama druge strane nego o svojim vlastitim, ¢esto zanemarujuci bit problema.
Nadmetanje se dogada kada jedna strana koristi svoju mo¢ kako bi ostvarila vlastite
ciljeve, ignorirajuci potrebe druge strane.

Kompromis ukljucuje spremnost na odricanje od necega kako bi se postiglo nesto drugo,
s obje strane pokazujuci jednak stupanj brige.

Suradnja je direktno suocavanje s konfliktom i trazenje obostrano zadovoljavajuceg
rjesenja. To je najefikasniji nacin upravljanja konfliktom jer trazi istinski kompromis
koji zadovoljava interese obiju strana.

Strategija suradnje obi¢no ukljucuje pet faza: prepoznavanje konflikta, slusanje i
smirivanje emocija, definiranje problema, traZzenje i procjena rjeSenja te dogovor i

implementacija prihvacenog rjeSenja.*

2.8. Komunikacija u timovima

Komunikacija u timovima je proces razmjene informacija, ideja, misljenja i osjecaja izmedu

Clanova tima radi postizanja zajednic¢kih ciljeva i uspjeSnog obavljanja zadatka. Buble

(2009:182) smatra komunikaciju jednom od najvaznijih menadzerskih vjestina. Bez nje se ne

moze obaviti niti jedna menadZerska aktivnost. U danasnje vrijeme veéina komuniciranja se

vr$i preko elektroni¢kih medija, samim time vjestine komuniciranja ostvaruju jo$ vise znacenja.

Takoder, svakodnevni problemi u komunikaciji doprinose mnogim organizacijskim

problemima, koji dovode do konflikta, slabe produktivnosti i lose kvalitete. Buble (209:184)

razlikuje dva osnovna oblika komunikacije, a to su pisana i usmena komunikacija.

Pisana komunikacija podrazumijeva vjestinu jasnog izrazavanja i prenosenja
informacija. Cesto se pojavljuje kao tekst, tablica, grafikon ili slika. Prednosti pisane
komunikacije su: trenutak prihvacanja je unaprijed odreden od strane primatelja,
pruzaju transparentnost, jasnocu i mogucnost ponovnog citanja. Omogucuju prenosenje

kvantitativnih podataka, vecéa je izraZzajnost od govorne poruke te omogucuje selekciju
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na temelju cjelovitih poruka. Glavni nedostatak pisane komunikacije je troSenje
vremena za pisanje.

* Usmenom komunikacijom smatra se izgovorena rije¢ koja se koristi za izrazavanje
namjere. Prednosti ovog oblika komuniciranja su: diskretnost, brzina otklanjanja
nejasnoca, brzina prijenosa poruke. Glavni nedostatak se pojavljuje kada poruka more

proci preko vise osoba te tada postoji mogucnost njezina iskrivljenja.

Prema Juri¢icu (2006) komunikacija se obi¢no odvija unutar tima, ali mozZe ukljucivati i
interakciju s vanjskim dionicima, poput drugih timova, menadzmenta ili klijenata.
Komunikacija u timovima nije samo prenosenje informacija, ve¢ i proces razumijevanja,
tumacenja i reagiranja na poruke koje su primljene. U¢inkovita komunikacija u timovima moze
potaknuti suradnju, razumijevanje, medusobnu podrsku i povjerenje medu ¢lanovima, §to Cesto
rezultira boljim rezultatima i postizanjem ciljeva tima. Takoder, Juri¢i¢ (2006) smatra da
komunikacija u timovima moze biti verbalna, npr. razgovori, sastanci ili prezentacije te
neverbalna, poput gestikulacija, tjelesnog jezika ili ton glasa. Komunikacija moze biti formalna,
kada se odvija prema unaprijed definiranim pravilima ili procedurama, ili neformalna, kad se
odvija spontano 1 bez strukturiranih pravila. Klju¢ni elementi ucinkovite komunikacije u
timovima ukljuc¢uju jasnocu i preciznost poruka, aktivno sluSanje, postavljanje pitanja radi
razumijevanja, dijeljenje povratnih informacija i ideja, otvorenu i poStenu komunikaciju te

sposobnost rjeSavanja konflikata na konstruktivan nacin.

Sikavica (2008:573) navodi kako je komunikacija kljuéna menadZerima i ostalim ¢lanovima
organizacije kako bi poboljsali u¢inkovitost, kvalitetu, inovativnost i time stekli konkurentsku
prednost. Osim toga, ne treba zanemariti drustveni element komunikacije. Njime zaposlenici
zadovoljavaju svoje potrebe za pripadnoSc¢u, osjecaju emocionalnu podrsku i smanjuju stres

Vezan uz posao.

Prema Westu (2005) otvoreni protok komunikacije je koristan. Uc¢inkovita komunikacija
izmedu ¢lanova kljuéna je za uspjesno djelovanje tima. Daje osiguranje kako ¢e svi u timu imati
informacije koje su im potrebne za obavljanje poslova i komunikaciju s ostalim ¢lanovima.
Najzahtjevniji dio komunikacije unutar tima je odrediti tko zeli koju informaciju, kada i na koji
nacin. Informacija je znacajna samo ako potvrduje ili mijenja grupno ili individualno
razumijevanje. Povr$no znanje, osim §to je beznacajno, moze biti distrakcija te dovodi do
znacajnog gubitka vremena. Izraz lica, glas i govor tijela doprinose lak§em razumijevanju
sugovornika tijekom razgovora. Komunikacija licem u lice naju¢inkovitija je za postavljanje
pitanja i detaljnije istrazivanje problema.
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Prema Robbinsu i Judgeu (2009:368) nijedna grupa ne moZe postojati bez komunikacije.
PrenosSenje znacenja ideje 1 informacija mogu se prenijeti od jedne do druge osobe. Takoder,
komunikacija nije samo prenosenje znac¢enja. Mora se prepoznati znacaj poruke koja se prenosi.
U timu koji ima samo jednu osobu koja govori njemacki, a ostali pojedinci ne razumiju jezik,
nece biti u mogucénosti potpunosti razumjeti osobu koja govori njemacki. Kao rezultat toga,
komunikacija mora imati i sposobnost prenosenja i razumijevanja znacenja. Bez obzira u kojoj
je mjeri neka ideja izvrsna, ona nece biti u€inkovita sve dok se ne podijeli s drugima i objasni

im se na razumljiv nacin tako da svi shvate i razumiju cilj koji se treba postici.

Autor Carnegie (2014) navodi kako su za osnove upravljanja odnosima s ljudima i

komunikacije vazna tri nacela:

,,Nemojte kritizirati, osudivati ni prigovarati.
* Neka vam rije¢i pohvale budu postene i iskrene.

* Probudite u drugima osjec¢aj da nesto zele.*

Prema Carnegieu (2014) posjedovanje temeljnih znanja o neverbalnoj komunikaciji, kao i
vjestina za poboljSanje, nadzor i identifikaciju znakova neverbalne komunikacije vazno je za
efikasnu timsku komunikaciju. Primjenom tehnika koje omogucuju i pruzaju kontrolu te
identificiranje neverbalnih signala iznimno je bitna za kvalitetan interakcijski proces.
Neprimjetne greSke poput netocno izgovorenog imena sugovornika mogu izazvati negodovanja
sugovornika te imati znacajan utjecaj na tijek komunikacije, time se moze stvoriti neugodnost
i nelagoda te narusiti kvaliteta komunikacije i interakcije. Carnegie (2014) smatra kako fokus i
paznja na detalje poput zasluZenih pohvala i slicno, mogu biti iznimno bitni faktori za ocuvanje

ili unaprjedenje kvalitetnog komunikacijskog procesa.

2.9. Motivacija ¢lanova tima

Sikavica (2008:562) navodi da su motiviranje i poticanje medu najznacajnijim odgovornostima
menadzera. Motiviranje znacajno utjeCe na iskoriStenost 1 razvoj ljudskih potencijala te
zadrZavanje vrhunskih zaposlenika u organizaciji. Takoder, povecava zadovoljstvo zaposlenika

1 kvalitetu njihova zivota.
Prema Sikavici (2008:563) ciljevi koje organizacija zeli posti¢i motiviranjem su:

,dugorocno zadrzavanje stru¢nih i sposobnih djelatnika,
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* stalni razvoj znanja i sposobnosti zaposlenih,
* jacanje grupne lojalnosti i timskog rada,
* smanjenje otpora promjenama, stalno mijenjanje i motiviranje,

* povecanje zainteresiranosti zaposlenih za poslovanje i poslovne rezultate tima.*

Sikavica (2008:562) definira motivacijski sustav kao cjelokupnost motivacijskih faktora,
poticajnih mjera i strategija koje se namjerno i sustavno uvode u radnu i organizacijsku situaciju
radi motiviranja ljudi. Tudor i Sri¢a (2006:86) definiraju motivaciju kao ,,Stanje neravnoteze u
kojem smo nekom unutarnjom pobunom, odnosno motivom, potaknuti na dosizanje nekog
vanjskog cilja®“. Prema Hloppu (2014:17) pitanje motivacije ¢lanova tima Cesto ostaje
nerazjasnjeno. Nagrade ¢lanovima trebale bi biti povezane s ostvarenjem ciljeva. Rezultat toga
je situacija u kojoj se clanovima tima nude bonusi za njihove pojedinacne doprinose
organizaciji, ali se pritom traZi od njih da rade zajedno. Odredeni timovi u potpunosti izgube

volju za radom kada se od njih trazi da naprave puno toga s malo resursa.

,»1imsko poticajno nagradivanje se primjenjuje kod malih grupa i timova. Vrlo je slicno
individualnim poticajnim planovima, s tom razlikom Sto svaki ¢lan grupe dobije dodatnu
financijsku nagradu za izvrSenje grupnog cilja. To znaci da se ciljevi i rezultati postavljaju na

razini tima, a ne na razini pojedinca“ (Galeti¢, 2012).

West (2005:116) tvrdi kako drustveno odgovorne organizacije sustavno vrednuju i nagraduju
rad svojih zaposlenika. Individualni doprinosi ¢lanova tima obi¢no se ocjenjuju na temelju
njihove ucinkovitosti, stru¢nosti, doprinosa kvaliteti, inovativnosti 1 poboljSanja napora tima.
Metode nagradivanja predstavljaju drustveno odgovornu organizaciju. Kako bi sustav
nagradivanja bio transparentan i dosljedan s njime moraju biti upoznati svi zaposlenici kako bi

se zadrzala relevantnost tog sustava.

Buble (2009:143) navodi da voditelj tima mora prepoznati §to utjece na zaposlene da ostanu na
poslu i sto ih potice da efikasno obave svoj posao. Voditelj tima trebao bi raditi na tome da
omoguci zaposlenicima izazovniji rad, priznanja za kvalitetan rad i razumijevanje osobnih
problema zaposlenih. Buble (2009:142) navodi tri glavne grupe faktora koji utjeCu na

motivaciju.

1. Individualne karakteristike povezane su s vrijednostima, stavovima i interesima koje
svaki pojedinac posjeduje. Karakteristike se medusobno razlikuju od osobe do osobe te

samim time drugaciji je pristup u obavljanja zadatka. Kod zaposlenih dolazi do razlicitih

motiva za obavljanje posla. Pojedince inspirira novac, neke stabilni radni odnos, a neke
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sami izazovi. Kako bi zaposlenici $to efikasnije obavljali svoje zadatke od strane
menadzera i time pridonijeli rastu i uspjehu poduzeca menadzer bi trebao prepoznati
prethodno navedene motive zaposlenih.

2. Karakteristike posla su elementi kao $to su njihova slozenost, zahtjevnost ili njihova
autonomija. Isti zadatak mozZe se posti¢i na razliCite nacine. Menadzer pri
rasporedivanju poslova treba voditi racuna o uskladenosti individualnih karakteristika i
karakteristika posla.

3. Organizacijske karakteristike ukljucuju skup pravila i procedura kao i praksu
upravljanja te sustav nagradivanja koji promice uc¢inkovitost u izvrSavanju zadataka.
Navedeni elementi trebaju biti definirani tako da privlace nove zaposlenike, a

istovremeno zadrzavaju postojece.

Prema Galeticu (2012) postoji viSe vrsta timskih poticajnih nagrada, koje organizacije
prilagodavaju s obzirom na tip tima i kriterije uspjesSnosti koriStene za procjenu postizanja
ciljeva. Kriteriji uspjesnosti od kljucne su vaznosti za odabir oblika timskog poticaja. Timovi
mogu biti nagradeni na temelju razlicitih mjerila kao §to su rast trziSta, povecanje 1 zadrzavanje
broja kupaca, zadovoljstvo kupaca, kvaliteta, produktivnost, pridrZzavanje rokova,
pravovremena isporuka i smanjenje troSkova. Usporedbom postignutih rezultata s unaprijed
definiranim standardima za svaki od tih kriterija, lako je utvrditi je li tim ispunio uvjete za
dobivanje poticajne nagrade. Galeti¢ (2012) smatra da postoje tri osnovna nacina raspodjele

novcane poticajne nagrade medu ¢lanovima tima a to su:

* jednak novcani iznos svim ¢lanovima,
* razliiti iznosi ovisno o individualnom doprinosu uspjehu tima,
» razli€iti iznosi u skladu s udjelom osnovne pla¢e pojedinog ¢lana u ukupnoj sumi

osnovnih placa tima.

2.10. Teorija dinami¢nog vodstva

Sikavica (2011:484) navodi kako su istraziva¢i K. Lewin, R. Lippitt i R. White proveli
istrazivanje u SAD-u 1938. godine. Izveli su eksperiment u kojem su promatrali utjecaj triju
stilova vodstva: autokratskog, demokratskog i laissez-faira. Glavna razlika izmedu stilova je
bila u tome tko donosi odluke. Provedeno istrazivanje potvrdilo je efektivnost demokratskog
stila vodstava, Sto je skrenulo paznju istrazivaca vise na ponaSanje vode nego na njegove osobne

karakteristike.
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Sikavica (2011:484) opisuje tri stila vodstva temeljena na ovlasti, a to su:

1. Autokratski stil je stil vodstva koji daje vodi potpunu samostalnost nad donoSenjem
odlukama. U konacnici, voda sam donosi odluke bez uplitanja drugih. Autokratsko
vodstvo definirano je jednim smjerom kretanja, odnosno primanjem naredbi
hijerarhijskim redoslijedom od visih prema nizim. Zagovornici autokratskog pristupa
smatraju da je on koristan jer omogucuje brzo donosenje odluka, bez rasprave ili
trazenja drugacijeg misSljenja. Time povecava mo¢ vode kao i njegovu sposobnost da
utjeCe na izvrSenje zadatka. Danas se menadzment viSe fokusira na ljude, stoga je teSko
pronaci zagovornike ovakvog pristupa. Moguéa je pojava u izvanrednim situacijama,
ali se druge situacije ne toleriraju.

2. Demokratski stil vodenja suprotan je autokratskom stilu. U demokratskom stilu, voda
razgovara sa svojim kolegama prije nego $to odluci o kona¢noj odluci. Ovaj stil vodenja
ukljucuje sve koji su ukljuéeni u proces donoSenja odluka, a poznat je i kao
participativno-demokratski stil vodenja. Ovaj stil ukljucuje podjelu odgovornosti
izmedu vode i njegovih kolega. Zbog toga je ovaj stil vodenja prikladniji od
autokratskog stila vodenja jer se na podredene gleda kao na poslovne kolege.
Demokratski stil vodenja karakterizira veliki naglasak na osobne odnose. Dobri
meduljudski odnosi dovest ¢e do povecanja zadovoljstva medu zaposlenicima, Sto ¢e
posljedicno tome dovesti do poboljSanja rezultata.

3. Laissez-Faire stil vodenja daje potpunu slobodu radnim kolegama pri donosenju odluka.
U ovom stilu nije karakteristi¢no da se vode ponasaju kao lideri. Vode ovog stila gotovo
da ne daju upute ili smjernice svojim podredenima, kao ni vlastita misljenja samo ako
se od njih to zatrazi. Zaposlenici u ovom stilu imaju znacajnu koli¢inu autonomije u
odlucivanju kako postupiti tijekom rjeSavanja problema, kao rezultat toga, ovaj stil
nazivamo slobodnim stilom vodenja. Ovaj stil izvediv je samo u organizacijama koje
imaju visoko kvalificirano osoblje. Uspjesan je u stvaranju kreativnih ideja temeljenih
na istrazivanju i drugim poslovima, gdje je sloboda presudna za postizanje znacajnih

rezultata.

Delson (2001) razlikuje visokoucinkovite timove od radnih skupina u kojima ¢lanovi rade
slozno, ali ¢ija je ukupna ucinkovitost znatno slabija. Navodi kako se u tipi¢nom industrijskom
okruzenju vecina pojedinaca funkcionira kao dio radne skupine, a ne kao dio visoko u¢inkovitih
timova. lako je ponaSanje "pravih timova" rijetko u industrijskim okruZzenjima, akademsko

okruzenje je vrlo pogodno za formiranje visoko motiviranih timova. StoviSe, studenti ne
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osjecaju zabrinutost ili pritiske vezane uz sigurnost posla, $sto moze ometati uspjesSan timski rad
u industriji. Delson (2001) takoder navodi kako akademija pruza atmosferu koja je vrlo pogodna
za formiranje snazno motiviranih timova te postavljanje temelja u pojedincima kako
funkcionirati u timu. Medutim, instruktori moraju imati na umu da je lako nenamjerno ugusiti

entuzijazam studenata.

Delson (2001) prema autorima Katzenbachu i Smithu (1993) zakljucuje da se visoko motivirani
timovi fokusiraju na ciljeve projekta i preuzimaju odgovornost za postizanje tih ciljeva. Prema
Delsonu (2001) karakteristike studentskih projektnih timova s visokim razinama motivacije i

postignuca Su :

+ tim preuzima odgovornost za donosenje odluka i postizanje ciljeva projekta,

» cilj projekta postaje vazniji od ocjene iz kolegija,

» prepreke se tretiraju kao izazovi koje treba savladati, a ne kao razlozi za neuspjeh
projekta,

e Kkoriste se resursi izvan ucionice,

* projektu se posvecuje znacajno vrijeme,

* konstruktivna neslaganja medu ¢lanovima tima,

» tim dozivljava lidera kao izvor stru¢nosti u dizajnu, a ne kao donositelja odluka.

Stvaranje okruZenja koje potice na preuzimanje odgovornosti za donoSenje odluka moze biti u

suprotnosti s tradicionalnim okruzenjem gdje je lider autoritet.

West (2005:28) smatra motiviranje ¢lanova tima zahtijeva razumijevanje razli¢itih stilova
vodstva i prilagodbu strategija ovisno o dinamici tima. Dinami¢no vodstvo koje potice suradnju,
fleksibilnost 1 priznanje doprinosa svakog ¢lana kljucno je za postizanje uspjeha 1 motivacije
unutar tima. Stvaranje poticajnog okruZenja koje potice medusobnu podrsku, jasne ciljeve i
transparentnu komunikaciju takoder je bitno u odrzavanju visoke razine motivacije unutar tima.
Kontinuirano pracenje napretka, pruzanje povratnih informacija i prilagodba strategija
motivacije prema potrebama tima osigurava odrZavanje produktivnosti i entuzijazma medu

¢lanovima tima.

2.11. Pozitivne i negativne strane rada u timu
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2.11.1. Pozitivne strane rada u timu

Prema Vasi¢u (2005), rad u timu nosi niz dubljih prednosti koje imaju dubok i dugotrajan
utjecaj na organizaciju i njezine ¢lanove. Kada se radi u timu, ¢lanovi mogu iskoristiti
kombinaciju razlicitih talenata, vjestina i iskustava $to rezultira pove¢anom produktivnoscéu i
kvalitetom rada. Kroz medusobnu podrsku i dijeljenje ideja, timovi mogu rjeSavati probleme
brze i efikasnije nego pojedinci koji rade samostalno. Takoder, Vasi¢ (2005) smatra da timovi
potic¢u kreativnost i inovacije. Kombinacija razliitih perspektiva poti¢e raznolikost ideja 1

pristupa, Sto moze dovesti do pronalaska inovativnih rjeSenja za probleme.

Prema Vasic¢u (2005), prednosti koje proizlaze iz timskog rada mogu se analizirati s oba

stajaliSta: objektivnog i subjektivnog.

1. Objektivno glediste naglasak stavlja na koristima koje timski rad pruza organizaciji kao
cjelini. Timski pristup podrazumijeva delegiranje ovlasti i odgovornosti ¢lanovima tima
za samostalno donosenje odluka u vezi s izvrSavanjem poslova na najefikasniji nacin.
Ovo rezultira smanjenjem broja menadzerskih razina, §to pojednostavljuje strukturu
organizacije 1 olakSava prilagodbu promjenama u okruZenju.

2. Subjektivno glediSte naglaSava kako timski rad pridonosi zadovoljstvu i sreci
zaposlenika. Istrazivanja su pokazala da radnici koji sudjeluju u timskim aktivnostima
imaju nizu razinu stresa i bolje zdravstveno stanje. Ovo proizlazi iz osjecaja podrske
unutar tima i zajednickih uspjeha. Takoder, timski rad poti¢e kontinuirano ucenje i
razmjenu znanja medu ¢lanovima tima, Sto rezultira ve¢om angaziranosc¢u i predanos$éu

poslu.
Prednosti timskog rada prema Tudoru i Sriéi (2006:21) su:

1. PoboljSana organizacija — produktivnim timskim radom clanovi imaju vremena
posvetiti se sebi, stjecanju ciljeva i razloga za osnhivanje te unapredenje vlastite
organizacije. Organizacija ¢e imati VviSi stupanj razvoja nego u tradicionalnom
poslovnom modelu.

2. Skupna kohezija — kada rade kao tim, ¢lanovi su povezani jedni s drugima. Tim ima
¢vrstu sklonost da se odupre raspadu tima, ¢ime tim postaje izuzetna poslovna
komponenta, koja moze biti od velike vaznosti u planiranju budué¢nosti poduzeca.

3. Motivacija — ¢lanovi tima obi¢no ispunjavaju osobne i zajednicke potrebe vise puta.

Zbog toga su zadovoljni 1 Zeljni novih izazova. Bez timskog rada to ne bi bilo moguce.
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4. Skupna kreativnost — stru¢njaci s razli¢itim razinama znanja medusobno suraduju i
kombiniraju nova znanja. Izravnom komunikacijom s timom c¢lanovi tima postaju
ucinkovitiji.

5. Sinergija — u timovima isti broj pojedinaca proizvodi viSe. Dva plus dva je pet, rezultat
je sinergijskog uc¢inka koji je prisutan gotovo na svakom mjestu. Dodatno, najznac¢ajniji

aspekti timskog rada su: tehnoloska, financijska, menadzerska i psiholoska uskladenost.

Takoder, Kreitner (2009) smatra da doprinos pojedinca nije dovoljan za postizanje znacajnih
rezultata. Sudjelovanje u timu znali integraciju u jednu cjelinu s ciljem poboljsanja
produktivnosti tvrtke. lako svaki zaposlenik ima svoje specificno radno mjesto, takoder je dio
odjela u kojem, kroz suradnju s ostalim ¢lanovima, radi na ostvarivanju zajedni¢kog cilja.
Kljucno je da ¢lanovi tima jasno razumiju cilj, svoje mjesto unutar tvrtke te posjeduju potrebne
vjesStine, znanja 1 ponaSanja kako bi doprinijeli uspjehu tima. Timski rad stvara osjecaj
zajedni$tva i pripadnosti koji je klju¢an za dugoro¢ni uspjeh organizacije. Kada se ¢lanovi tima
osjecaju podrzani i motivirani, spremni su dati svoj maksimum i doprinijeti zajednickom cilju.

Ovo stvara snaznu kulturu organizacije koja promice suradnju, inovacije i odrzivi uspjeh.

2.11.2. Negativne strane rada u timu

Sikavica (2008) navodi kako se nedostatak timskog rada moZe manifestirati kroz losu
koordinaciju i decentralizaciju mo¢i, $to smanjuje potrebu za menadZerima. Dogada se da
pojedinci imaju poteskoca s prilagodbom na rad u timu, $to moze biti uzrokovano ili samom
prirodom pojedinca ili ponasanjem unutar tima. Takve situacije stvaraju napetost kod
pojedinca, Sto rezultira stresom 1 frustracijom. Socijalno ljencarenje je joS jedan problem koji
se moze javiti unutar timova kada pojedini ¢lanovi ne daju isti napor kao kada rade samostalno.
Ovo moze dovesti do efekta "sisaljke", gdje se drugi ¢lanovi osjecaju iskoriSteno i smanjuju
svoj doprinos. Sikavica (2008) navodi da ljudi u grupi Cesto donose rizi¢nije odluke jer se
osjecaju sigurnije i manje osobno odgovorne zbog kolektivne odgovornosti. Stoga bi bilo
korisno razviti nove sustave pracenja i nagradivanja radne uspjesSnosti te poticati suradnju i

razmjenu informacija kako bi se poboljsala uspjesnost tima.
Prema Vasi¢u (2005), istaknutiji nedostaci timskog rada su:
. ogranicavanje razvoja liderstva,

. socijalno zabuSavanje,
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. pojava stresa i frustracija,
. strah od prezasi¢enosti timskim radom.

Holpp (2014) isti¢e kao nedostatak to Sto menadzeri ¢esto formiraju timove bez jasno definirane
vizije njihovog postojanja, ciljeva koje bi trebali posti¢i te nedostatka unaprijed zamisljene
strategije za ostvarenje tih ciljeva. To moze rezultirati nedovoljno uspjeSnim rezultatima rada
timova. Takoder, prema Holppu (2014), Cest je slu¢aj da menadZeri osnivaju timove, ali ne
posvecuju dovoljno vremena i truda u organizaciju i vodenje tih timova. Osim toga, rijetko
sudjeluju u aktivnostima obuke koje provode svi ¢lanovi tima, odrzavaju brojne sastanke, ali
ne posvecuju dovoljno paznje kvaliteti tih sastanaka. Nadalje, esto izbjegavaju sudjelovanje u

rjeSavanju konflikata koji se mogu pojaviti unutar tima.
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3. Rasprava

Suradnja u timovima postala je neizbjezna kako bi se postigli slozeni ciljevi 1 rjeSavali izazovi.
Medutim, rad u timu moze donijeti brojne prednosti poput raznolikosti perspektiva i dijeljenja
odgovornosti, takoder se suoCava s izazovima kao $to su konflikti i komunikacijski problemi.
Grupe su korisne u pojedinim situacijama, no timovi nude brojne prednosti koje ¢ine njihov rad
efikasnim i produktivnijim. To¢no definirani ciljevi, visoka razina suradnje i medusobna
podrska kljucni su elementi koji ¢ine tim efikasniji od grupe. U kontekstu modernog drustva,
gdje su inovacije i u¢inkovitost klju¢ni za uspjeh, timski rad se pokazuje kao uvjerljiv nacin

organiziranja ljudi za postizanje izvanrednih rezultata.
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4. Zakljucak

Uzimanje u obzir uloge tima 1 timskog rada kao temeljnih ¢imbenika u uspjeSnom poslovanju
poduzeca iziskuje dublje razumijevanje i kontekstualizaciju njihove vaznosti. Kroz ovaj zavr$ni
rad, evidentno je da timski rad nije samo trend, ve¢ esencijalni element koji €ini temeljnu

strukturu uspjesnih organizacija.

Razmatranje pocinje definicijom tima, naglasavajuéi njegovu slozenost koja nadilazi
jednostavno postojanje grupe ljudi. Bitne karakteristike timskog rada, kao $to su zajednicki
ciljevi, uzajamno povjerenje i medusobna podrska, postavljaju temelje za produktivnost i
inovaciju unutar timova. Analizom uloga unutar tima otkriva se slozena mreza odnosa i
odgovornosti koje ¢ine funkcionalnost tima. Svaka uloga doprinosi ukupnoj produktivnosti
tima na svoj nacin, isti¢uci vaznost raznolikosti i komplementarnosti vjestina i sposobnosti.
Vaznost timskog rada za uspjeSnost poslovanja ogleda se u sposobnosti timova da ucinkovito
rjeSavaju probleme, dijele odgovornosti i odrzavaju otvorenu i produktivnu komunikaciju.
Ucinkovita komunikacija unutar timova klju¢na je za uskladivanje ciljeva i aktivnosti te za
minimiziranje konflikata i nesporazuma. Motivacija ¢lanova tima predstavlja kriti¢ni faktor koji
moZze znacajno utjecati na performanse tima. Kroz razli¢ite strategije motivacije, kao $to su
priznanje postignuca, pravedna raspodjela nagrada i razvoj karijere, poduze¢a mogu odrzavati

visoku razinu angaziranosti 1 produktivnosti svojih timova.

Timski rad nije samo prednost, ve¢ neophodnost za poduzeca koja zele biti konkurentna 1
uspjeSna u danasnjem dinami¢nom poslovnom okruZenju. Razumijevanje, poticanje i
implementacija principa timskog rada omogucava poduzecima da maksimiziraju svoje resurse,

unaprijede poslovne procese 1 postignu dugorocne ciljeve.
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