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ZAHVALA

Zahvaljujem svojim roditeljiima na svemu onome Sto jesam te Sto i zavrSetkom i ovog
specijalistickog studija reflektiram one vrijednosti koje su u mene utkali. Nastojati kroz Zivotni
put biti samo bolja verzija sebe, ciniti sebi i drugima dobro i na kraju postati dobra
strucnjakinja u onome sto radim vrijednosti su koje nosim s ovog dijela ucenja. Zbog toga sam
zahvalna svim svojim profesorima, a posebno svojoj mentorici, profesorici Posavec. Za kraj,
zahvaljujem svim ostalim clanovima svoje obitelji, kao i dragim prijateljima s kojima nisam
imala prilike biti uvijek kada sam Zeljela, ali koji su uvijek bili na mojoj strani, jer su znali da

sve ¢inim da bih imala vise znanja i bila bolja u onome sto radim.



SAZETAK

Sama je problematika rada obradena u okviru Cetiriju poglavlja. Uvodno je poglavlje ujedno i

prvo poglavlje, a u njemu su izneseni:

. problematika istrazivanja
. svrha i ciljevi istrazivanja
. metode istrazivanja.

U drugom je poglavlju rada naglasak stavljen na timski rad. Osim o pojmovnom odredenju tima
govorilo se 1 o nastanku i razvoju timova, temeljnim nacelima timskog rada, obiljezjima
timskog rada te o vrstama timova. Takoder, navedene su i razlike izmedu timova i1 grupa. Uz
pojmovno odredenje govorilo se i o vrstama organizacijskih timova, prednostima i
nedostatcima timske organizacije kao i o razvojnim fazama tima. U narednim je poglavljima
naglasak stavljen na dizajniranje timova, komuniciranje, vodenje, motiviranje, te superviziju
tima. U zadnjem su dijelu rada izneseni zaklju¢ni stavovi temeljeni na prethodno obradenoj

problematici.

Tim predstavlja posebnu vrstu grupe visokomotiviranih osoba koja je stvorena radi ostvarivanja
zacrtanih ciljeva. Karakterizira ga odgovornost i motivacija za ispunjavanje zajednickih ciljeva
te ostvarivanje rezultata. Timski je rad zasnovan na izgradenom komunikacijskom odnosu,
stoga je unutar tima potrebno poticati razvijanje komunikacijskog odnosa temeljenog na
povjerenju i medusobnom pomaganju. Isto tako, potrebno je poticati rasprave i konflikte kako

bi se jasno izdvojile najbolje ideje.

Timska je organizacija organizacijski oblik stvoren u 21. stoljecu te ju je moguce implementirati

u svaki poslovni sustav. Timska organizacija pridonosi:

J interaktivnosti ¢lanova tima
J smanjenju prepreka medu odjelima
. poticanju na razvoj novih ideja i dr.

Kljucne rijeci: komunikacija, organizacijska inovativnost, tim, timska organizacija
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Martina Kutnjak Ucdinkovito vodenje 1 razvoj komunikacijskih vjeStina u timovima

1. UvOD

1.1. Predmet i ciljevi rada

Modernoj je organizacija poslovanja imperativ $to ué¢inkovitije poslovanje. Suvremeni su uvjeti
poslovanja obiljezeni stalnim i kontinuiranim promjenama. Zaposlenici koji funkcioniraju u
takvim uvjetima moraju biti spremni na prilagodbu kako bi osigurali uspje$nost svog
profesionalnog djelovanja. Sve se veci naglasak stavlja na razvoj kreativnih osobina pojedinaca,
kao i na implementaciju te kreativnosti na svaki slucaj (engl. Case). Nadalje, naglasak se stavlja
i na timski rad kao jedan od preduvjeta uspjeSnosti obavljanja posla. Kada je pak rije¢ o
definiranju tima, moguce je utvrditi kako postoje brojne definicije tima. Tim predstavlja
posebnu vrstu grupe koju ¢ine visokomotivirani pojedinci koji imaju iste/sli¢ne karakteristike
te zajednicke ciljeve. U suvremenom poslovanju sve se veé¢i naglasak stavlja na timsku
organizaciju kojoj je u sredistu interesa dobro pojedinca. Timska je organizacija organizacijski
oblik stvoren u 21. stoljecu, a predstavlja organizaciju zasnovanu na timovima na svim

organizacijskim razinama.

Timski rad u suvremenom poslovanju predstavlja nezaobilazni dio kvalitetnog profesionalnog
djelovanja. Timski rad ima vrlo visok utjecaj na kvalitetu pruzanja usluga te je vazan ¢imbenik

u funkcioniranju poslovnog sustava i organizaciji rada.

Danas je sustav grupnog djelovanja ili timski rad filozofija malih, ali stalnih pomaka te je kao
takav univerzalan. Timski rad pristupa poslovnom problemu tako da ga pokuSava rijeSiti ne
stvarajuci pritom prepreku izmedu osoblja i klijenata. Mnogi djelatnici nezadovoljni su poslom
koji rade i na¢inom na koji ga obavljaju. Sustav timskog rada u poslovanju ukljuéuje i
menadzment i operativce i klijente kako bi se ispravili nedostatci i oformili bolji standardi.
Rezultat se ogleda u poboljsanju meduljudskih odnosa i povecanju zadovoljstva kako klijenata
tako i zaposlenika. Iskustvo je pokazalo da se najbolji rezultati postizu kad se ujedine
kognitivna sposobnost pojedinca te znanja i vjesStine koje posjeduju drugi, odnosno osobna i

drustvena inteligencija.

Pojedinci nisu dorasli danasnjem izazovu novih informacija. U 20. je stoljecu nastalo viSe
informacija nego u cijeloj povijesti prije.

Kaze se da je u 20. stolje¢u nastalo viSe informacija nego u cijeloj povijesti prije njega i taj
trend jo$§ viSe raste. Sasvim je jasno da grupni um moZe biti mnogo inteligentniji od

pojedinac¢nog, a brojni znanstveni podatci govore tome u prilog.

Medimursko veleuciliste u Cakovcu



Martina Kutnjak Ucdinkovito vodenje 1 razvoj komunikacijskih vjeStina u timovima

Izvrstan timski rad podize grupni kvocijent inteligencije pri ¢emu najbolje sposobnosti jedne
osobe kataliziraju ono najbolje kod drugih te se ostvaruju puno bolji rezultati od onih koje bi

postigla samo jedna osoba.

Za otpimalno djelovanje timova, klju¢ni alat je kvaliteta odnosa medu njegovim ¢lanovima
izrazena komunikacijom i interakcijama, na¢inu dogovaranja o ciljevima rada i organizacije

posla, nacinu podjele radnih zadataka i rjeSavanju medusobnih sukoba.

1.2. Metode rada

U izradi ovog rada koristene su sljedece znanstvene metode: povijesna metoda, metoda analize
i sinteze, induktivna i deduktivna metoda, metoda klasifikacije, komparativna metoda, metoda
kompilacije, metoda studije slu¢aja, metoda deskripcije te metoda dokazivanja. Prilikom obrade
literature koriStene su povijesna metoda, metoda analize i sinteze, induktivna i deduktivna
metoda, metoda klasifikacije te metoda komparacije. Citati 1 graficki prikazi preuzeti iz

koristene literature prikazani su metodom kompilacije.

Medimursko veleuciliste u Cakovcu
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2. KOMUNIKACIJA

Komunikacija je sastavni dio zivota. Komunikacijski odnos omogucava razmjenu informacija
izmedu sudionika komunikacijskog procesa. Komunikacijski je odnos osnova funkcioniranja

timskog odnosa.

2.1. Komunikacijske vjestine

Komunikacijske su vjestine sposobnosti koje su dodijeljene svim bi¢ima: ,,Komunikacija je
bitan ¢imbenik dojma o organizaciji i moze predstavljati granicu izmedu uspjeha i neuspjeha.
Susretljivost, dosljednost, to¢nost i urednost — sve su to kvalitete koje doprinose pozitivnom
iskustvu.“  (Tim i timski rad, dostupno  na:  http://spu.ba/noviSajt/wp-
content/uploads/2013/08/Goran-Pavicic-diplomski-rad.pdf, datum pristupanja 4. svibnja
2020.).

Svjetska zdravstvena organizacija izdvojila je kvalitetnu komunikaciju kao jednu od pet
vjestina neophodnih za zdrav i sretan zivot. Znanje i umijece kvalitetne komunikacije preduvjeti
su  kvalitetnog  djelovanja za  mnoge  profesije, osobito u  medicini.
(http://www.plivamed.net/aktualno/clanak/2739/Eticki-vidici-komunikacije-u-zdravstvu.html,

datum pristupanja 4. svibnja 2020.)

U danasnje vrijeme koje podlijeZe brojnim izazovima moderne tehnologije uvelike je
prepoznata i promjena u kulturi komunikacije: ,,Razgovor je najbolji na¢in komuniciranja koji
imamo. Objektivna stvarnost ne moze se zaobici, ali bi odgovaraju¢a komunikacija mogla
znatno olaksSati situaciju”  (http://www.plivamed.net/aktualno/clanak/2739/Eticki-vidici-
komunikacije-u-zdravstvu.html, datum pristupanja 4. svibnja 2020.). Uzme li se u obzir
¢injenica da je kvalitetna komunikacija neophodna za zdrav i sretan Zivot, te je kao takva
drustveno vrlo vazna jer omogucava povezano djelovanje ljudi, odnosno osnovu svih
drustvenih pojava, za pocetak valja odrediti sam pojam komunikacije. Termin komunikacija
potjece od latinskog pojma communicatio $to znaci priop¢iti. ,,Komunikacija je stoga pojam
koji opéenito oznacava sveukupnost razli¢itih oblika, veza i dodira medu pripadnicima drustva,
a posebno se odnosi na prenosenje poruka od jedne do druge osobe ili od jedne do druge
skupine. Ona predstavlja dijeljenje znanja interakcijom s drugim jedinkama i predmetima.*
(Tim i timski rad, dostupno na: http://spu.ba/noviSajt/wp-content/uploads/2013/08/Goran-
Pavicic-diplomski-rad.pdf, datum pristupanja 4. svibnja 2020.).

Medimursko veleuciliste u Cakovcu
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Komunikacija se provodi vizualnim metodama (znakovnim jezikom), auditornim metodama
(glasom i glazbom) te fizikalnim metodama (dodirom). Komunicirati se moze verbalno i
neverbalno, a americki komunikolog Richard Green tvrdi da je neverbalno komuniciranje
znacajnije od verbalnog te navodi da se tijelom komunicira 55 %, glasom 38 %, a rije¢ima tek
7 % (Segota, 2010).

Komunikacija omoguéava ljudima da izraze ¢itavu paletu fizickih, emocionalnih i psiholo§kih

potreba.

Posljednjih nekoliko desetljeca svjedoci smo vrlo intenzivnih promjena uzrokovanih nizom

¢imbenika, a jedan je od vaznijih ubrzan napredak znanosti i tehnologije.
Ucinkovita komunikacija ima sljedeée karakteristike:

. drzi ljude aZurnima

o navodi ljude da se uklju¢e u organizaciju

. povecava motivaciju i posvecenost zaposlenih
o poboljsava odnos i razumijevanje medu zaposlenima
o pomaze ljudima da razumiju potrebu za promjenom.

Nacini komuniciranja:

o ponaSanjem tijela — drzanje, usmjerenost tijela, stav tijela itd.

. vanjStinom — odijevanje, opc¢a urednost 1 njegovanost

. mimikom — ¢ela, obrva itd.

J kontaktom o¢ima — pogled, Sirenje i suzavanje zjenica, treptanje itd.
o osmijehom — poziv na komunikaciju

o gestama — govor ruku, radnje

o dodirivanjem — fizicki kontakt.

Uspostava zdravog komunikacijskog odnosa unutar tima neophodna je radi ostvarivanja
temeljnih ciljeva postojanja svakog oblika udruzenja (Tim i timski rad, dostupno na:
http://spu.ba/noviSajt/wp-content/uploads/2013/08/Goran-Pavicic-diplomski-rad.pdf, datum
pristupanja 4. svibnja 2020.).
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2.2. Komunikacijski oblici

Govore¢i o komunikacijskim oblicima, potrebno je istaknuti kako postoji nekoliko sli¢nih.
Komunikacijske je oblike moguce podijeliti na usmenu komunikaciju, pisanu komunikaciju i
neverbalnu komunikaciju. U suvremenim se uvjetima poslovanja veliki naglasak stavlja na
elektroni¢ku komunikaciju koja poglavito do izrazaja dolazi kod virtualnih timova (Pavicic,
2012).

Usmena je komunikacija izuzetno vazna. Govorenjem ljudi automatski dobivaju povratnu
informaciju te na temelju nje mogu procijeniti kako su sugovornici primili odredenu
informaciju te jesu li je uopce razumjeli, odnosno shvatili njezino pravo znac¢enje. Osim toga,
osoba koja Salje odredenu informaciju takoder moze utvrditi je li ona razumjela povratnu

informaciju koju je primila.

Medusobno shvacanje izuzetno je vazno te ono omogucava odvijanje poslovnih procesa bez
poteskoca koje bi bile prouzro¢ene zbog nedostatka povratne veze o odredenoj informaciji. No
Cesto je ljudima jezik brzi od pameti, $to znaci da Cesto izgovore nesto prije nego li su i sami
shvatili smisao onoga $to su htjeli re¢i. Koliko je to dobro odnosno koliko nije dobro pitanje je

situacije.
,,Kanali kojim se usmena komunikacija prenosi oko nas su:

. telefonski 1 mobilni uredaji
J televizijski prijemnici
o radioprijemnici

. suvremeni tehnoloski prijemnici koji su postali dio svakodnevice..." (Pavi¢i¢, 2012).

»Sugovornici brzo razmjenjuju poruke, uzvratni odgovor je mogu¢ gotovo trenutno ili u vrlo
kratkom vremenskom razmaku, uz dodatno razjaS$njenje nerazumljivih ili neshvaéenih dijelova

poruke, te rjeSavanje nesporazuma ako do njih dode* (Lamza-Maronié, M., Glavas J., 2008).

Pisana komunikacija uvelike se razlikuje od usmene komunikacije te u odnosu na usmenu
komunikaciju ima odredene prednosti jer primatelj ima vise vremena da probavi informaciju, a
moze ju uvijek iznova procitati kada god je to potrebno. ,,Pisani oblik komunikacije uglavnom
preuzimaju poruke koje sadrze vazne detalje ili za koje je primatelju potrebno viSe vremena da

ih prouci® (Rouse i Rouse, 2005:47).

11
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U suvremenim se uvjetima poslovanja naglasak stavlja na elektronicku komunikaciju koja
omogucava i olakSava komunikacijski odnos s udaljenim c¢lanovima tima. Racunalno
posredovana komunikacija koncem prosloga stoljeca postala je vazno komunikacijsko sredstvo
te se njezina uporaba proSirila na poslovno podru¢je i edukaciju, a pocela se takoder

upotrebljavati i u ,,rekreacijske” svrhe.

Elektronicka je komunikacija postala neizostavnim dijelom komuniciranja unutar tima, ali i

neizostavnim dijelom komuniciranja s okolinom tima upravo zbog:

o jednostavnosti koriStenja

o niskih troskova

o gotovo trenutne razmjene poruka s fizicki udaljenim osobama

J dostupnosti (Pavici¢, 2012).
Elektronicki oblik komunikacije zasnovan je na brojnim komunikacijskim alatima. Rijec je o
e-posti, brbljaonici (engl. chat), internetskim portalima i dr. Svim je navedenim e-
komunikacijskim alatima cilj izgradnja komunikacijskog odnosa medu svim sudionicima.

Komunikacijski je odnos oshova timskog rada, odnosno bez kvalitetnog komunikacijskog

odnosa nema ni timskog rada.

Za uspostavu komunikacijskog procesa potrebno je utvrditi sudionike komunikacijskog

procesa.

Slika 1. Sudionici komunikacijskog procesa

Izvor: Sudionici komunikacijskog procesa, www.google.hr/imgres/ (7. 5. 2020.)

12
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Komunikacijski proces zahtijeva ukljuéivanje najmanje dvoje ljudi: poSiljatelja i primatelja.

. Posiljatelj inicira komunikaciju kada pokuSava prenijeti ideje, informacije, Cinjenice

ili osjecaje primatelju (tj. osobi kojoj Salje poruku).

J Posiljatelj kodira ideju koju zeli pretvoriti u poruku koriste¢i se simbolima kao §to su
rijeci, djela ili izrazi. Vazno je kako posiljatelj odlucuje kodirati poruku — to moze

utjecati na nacin na koji ¢e primatelj poruku shvatiti.

o Poruka se $alje jednim kanalom ili pomoc¢u njih nekoliko, npr. sastankom, pismom,

telefonskim pozivom ili e-postom.

o Primatelj dekodira simbole koji su u poruci i pokuSava rekonstruirati posiljateljeve

prvobitne zamisli.

o Kodiranje i dekodiranje potencijalni su izvori greske u komunikaciji jer primatelj

I posiljatelj mogu imati razli¢ito znanje, obrazovanje, iskustvo ili interese.

o Zavrs$na je faza kada primatelj odgovori na poruku dajuc¢i povratne informacije
posiljatelju. Ovo pretvara jednosmjernu komunikaciju u dvosmjernu. Posiljatelj bez
povratne informacije ne moze znati je li poruka primljena i protumacena na

odgovarajuci nacin.

O razvijenosti komunikacijskog procesa unutar fizioterapijskog tima, ovisi njegova uspjesnost.
Naime, razmjena informacija, ideja pa i odvijanje svada 1 konflikata podrazumijeva razvijeni
komunikacijskih odnos. Dakle, komunikacija i interakcija medu ¢lanovima tima neophodne su

za postojanje bilo koje skupine (Ciliga, 1998).

2.3. Vrste komunikacijskih vjeStina

Vjestina komuniciranja jedna je od kljuénih kompetencija za samoostvarenje i razvitak

kvalitetnog odnosa u radu.

Komunikacija u radu organizacijska je vjestina koja se uci, poducava i prakticira. Poput svake
vjestine oznacava opcenito naucen ili steCen dio ponaSanja. Jedan od najvaznijih ishoda
uspjesne komunikacije izmedu ¢lanova tima i klijenata stjecanje je posStovanja, a time uzro¢no-

posljedi¢no 1 povjerenja klijenata u organizaciju i cijeli tim.
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Pojam vjestine time se razlikuje od pojma sposobnosti, koja se smatra preduvjetom za usvajanje
vjestina. Upravo zato sposobnost komuniciranja nije steCena sposobnost, ve¢ vjestina koju bi

zaposlenici trebali uciti i redovito prakticirati.
Vrste komunikacijskih vjestina dijele se na:

e vrste povezane sa sadrzajem: ono o ¢emu ¢lanovi tima komuniciraju — osnovna tema
njihovih pitanja i odgovora, informacije koje traze i daju, pristupi o kojima raspravljaju

e procesne vjestine: kako to ¢ine — nacin na koji se komunicira, verbalne i neverbalne
vjestine koje se koriste, na¢in organiziranja i strukturiranja komunikacije (zatvorena i
otvorena pitanja, postavljanje pitanja)

e perceptualne vjestine: $to razmisljaju i osjecaju — unutarnje donosenje odluka i vjestine
rjeSavanja problema, stavovi, svijest o vlastitom konceptu i1 povjerljivosti, pogreskama

i interakcijama.

Uz spomenute vrste komunikacijskih vjestina u svakodnevnom radu i komuniciranju izuzetnu

vaznost predstavlja poStovanje pravila komuniciranja u timu (Velki, 2009).

2.4. Uloga verbalne i neverbalne komunikacije u timskom radu

Komuniciranje predstavlja oblik sporazumijevanja medu ljudima i na bitan naéin odreduje
pojam drusStvenosti. Ovo je znacajna odrednica jer se njome pokazuje kako se pojmom
komuniciranje nece obuhvatiti prijenos informacija medu drugim zivim bi¢ima (primjeri iz
zivotinjske vrste) ili medu nezivim bi¢ima (razmjena poruka u anorganskoj prirodi, odnosno
prijenos podataka u racunalnim sustavima). Komuniciranje je, kao proces socijalne interakcije,
predmet istrazivanja za koji u ovom radu postoji zanimanje te ¢e se promatrati kao jedan od

vaznih elemenata drus$tvenih odnosa.

Komuniciranje je osnovni model socijalne interakcije. To je sastavnica koja omogucava
ljudima sporazumijevanje te koordiniranje i kooperaciju njihovih aktivnosti. Bez takvih
aktivnosti ne bi se mogla zamisliti moderna drustvena struktura — komuniciranje je proces bez
kojeg se ne moze zamisliti uspostava suradnje i kontakata medu ljudima, stoga ne ¢udi da je
komuniciranje prema autoru Watzlawicku ocijenjeno kao conditio sine qua non Jjudskog Zivota

i drustvenog poretka (Velki, 2009).

Prema pojedinim autorima komuniciranje je posredovanje znacenja medu zivim bi¢ima ili

formiranje zajedniStva jednog zivog bica s drugim. Ideja o formiranju zajednic¢kog Zivota ljudi,
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koji ¢ine zajednicki svjetovi stavova, vrijednosti i iskustava, proizasla je iz latinske rijeci
communis ($to znaci zajednicki), dok rije¢ comunicare znaci raspravljati, opéiti, savjetovati se.
Bez komuniciranja drustveni bi zivot bio nezamisliv, odnosno komuniciranje osigurava

suradnju 1 zajednicki zivot ljudima.

Prema rje¢niku Websters New Collegiate Dictionary komunikacija je proces u kojem se
informacije razmjenjuju medu pojedincima upotrebom zajedni¢kog sustava simbola, znakova i
ponasanja, dok je za americke sociologe Carla I. Hovlanda, Irvinga L. Janisa i Kelley H. Arolda
komunikacija proces u kojem posiljatelj poruke Salje stimulans (uglavnom verbalni) kako bi

modificirao ponasanje drugih pojedinaca (Nuhi¢, 1996).

Prema matemati¢aru Warrenu Weaveru komunikacija je procedura kojom jedan um moze
utjecati na drugi, dok je prema filozofu Charlesu Morrisu komunikacija shvacena cak kao

proces koji se moze odvijati i medu predmetima, odnosno nezivim stvarima. (Nuhi¢, 1996).

Sam ¢in komuniciranja predstavlja odredeno djelovanje, bez obzira na to je li rije¢ o
komuniciranju koje ima opéu namjenu ili 0 komuniciranju s posebnom svrhom, komuniciranju
koje podrazumijeva postizanje odredenih ciljeva. Komunikacijsko djelovanje je i svjesno
posezanje ¢ovjeka u prirodu, u drustveni zivot, pri ¢emu se mogu mijenjati odnosi u drustvu.
Istovremeno, komunikacija je i proces u kojem covjek aktivno formira vlastito bice i predstavu

kako o sebi, tako i o0 svijetu (Nuhi¢, 1996).

Komuniciranje je i oblik socijalne interakcije Sto znaci da se komunikacijskim djelovanjem
ostvaruje medusobno priop¢avanje i razmjena poruka. U tom kontekstu dolazi do kontakta
izmedu dvaju ili vise zivih bic¢a, do preplitanja akcije i reakcije, upotrebe empatije te do razvoja
komunikacije kao interakcije pomocu simbola. To zna¢i da nema kvalitetne i ucinkovite
komunikacije bez posredovanja zna¢enja, odnosno komuniciranje je proces u kojem se koriste

simboli ¢ije se znacenje prenosi medu ljudima.

Komunikacija se tako javlja kao interakcija posredovana simbolima. Simboli su vrsta znakova
¢ija je upotreba zasnovana na konvenciji 1 €ija je funkcija da oznace pojam, neko zbivanje,
pojavu, stanje, predmet. Ljudi tijekom komuniciranja koriste znakove i tako prenose odredena
znacenja 1 poruke. Kvaliteta komunikacijskog procesa ovisi upravo o modelu i preciznosti
proizvodnje znakova te o njihovoj distribuciji i percepciji kod primatelja poruke. Drugim
rije¢ima, komuniciranje se odvija samo onda ako su u svijesti svih sudionika u komunikaciji

identificirana ista znacenja.

15
Medimursko veleu¢iliste u Cakoveu



Martina Kutnjak Ucdinkovito vodenje 1 razvoj komunikacijskih vjeStina u timovima

Komunikacija je uvijek interakcija, medutim, vazno je znati kako je pojam komunikacije uzi
pojam od pojma interakcije zato Sto komunikacija uvijek predstavlja neki oblik interakcije, ali
interakcije koja se ostvaruje pomoc¢u znakova u komunikaciji. Pojam interakcije ima Sire
znalenje, a predstavlja odnos izmedu dviju jedinki ili vise njih te se u tom kontekstu moze reéi
kako komunikacija predstavlja odnos medu jedinkama koji je posredovan
znakovima/simbolima. U komunikaciji se realizira interakcija u kojoj se paznja posvecuje

znakovima koje odasilju sudionici komunikacije.

Sadrzaj komunikacije ispunjen je porukama koje su sastavljene od nizova simbola. Simboli
mogu biti rijeci, geste, slike, zvukovi, a njihova je upotreba odredena stupnjem slaganja ljudi
oko toga §to ti simboli ozna¢avaju. Razliita znacenja koja ljudi pridaju odredenim simbolima

predstavljaju jednu od najveéih prepreka razmjeni informacija i procesu komuniciranja (Nuhi¢,

1996).

Neverbalna komunikacija izrazava se pokretima, gestama, izrazima lica i tijela, pogledima,
vlastitim drzanjem, kao i ukupnim vanjskim izgledom. Neverbalna komunikacija veoma je
vazna kao relacijska sastavnica jer obuhvaca nacin kako je nesto receno, za razliku od verbalne
komunikacije koja vodi ra¢una o tome sto je reCeno. Neverbalno komuniciranje moze bitno
utjecati na verbalno komuniciranje jer ga moze nadopuniti, potencirati, kao i opovrgnuti ili
ponistiti verbalni dio poruke. Neverbalnom komunikacijom mogu se prenijeti toplina,

prijateljstvo, radost, odusevljenje, ali i drugi osjeéaji (Ci¢in Sain, 2011).

Paraverbalna komunikacija vrsta je komunikacije koja podrazumijeva upotrebu neverbalnih
znakova uz predocavanje verbalne poruke. To konkretno znaci da se u okviru paraverbalne
komunikacije istiu jasnoca iskaza, visina glasa i glasnoca. Paraverbalna komunikacija moze
pojacati iskaz i ukupan proces komuniciranja, ali se, isto tako, paraverbalnom komunikacijom
mogu stvoriti suprotna, negativna raspoloZenja kod sugovornika ili se moze izazvati njegovu

nedoumicu, uplaSenost i nepovjerenje.

Iz svega ovoga proizlazi kako je za uspjesnu komunikaciju veoma vazno uskladiti verbalnu i
neverbalnu komunikaciju, odnosno uskladiti verbalne i neverbalne poruke. S gledista
uspjesnosti komuniciranja u okviru tima, znacajno je izgraditi vjeStinu promatranja znakova
njegovog neverbalnog ponasanja i prepoznavanja odnosa izmedu tih znakova i stvarnih

osjecaja.
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3. GRUPNI I TIMSKI RAD

Tim predstavlja skupinu ljudi koja zajednicki suraduje na specifiénim zadatcima u svrhu
ispunjavanja postavljenih ciljeva. Jedna od uobicajenih definicija tima je i definicija sukladno

kojoj je tim ,,skupina ljudi koji medusobno intenzivno komuniciraju“ (Certo, 2009).

Timski je rad zasnovan na izgradenom komunikacijskom odnosu koji pridonosi napredovanju
odredenog gospodarskog subjekta. U suvremenim je uvjetima poslovanja timski rad postao
izuzetno vazan dio organizacijske uspjesnosti (Dobre, 2005). Stoga ¢e sukladno vaznosti

timskog rada u okviru ovog poglavlja biti govora o:

e pojmovnom definiranju tima
e temeljnim nacelima timskog rada
e nastanku i razvoju timova

e razlikama izmedu timova i grupa

obiljezjima timskog rada i vrstama timova.

Sva ¢e prikupljena saznanja biti stavljena u sluzbu izrade zaklju¢nih stavova rada.

3.1. Pojmovno definiranje tima

Suvremeno je drustvo obiljezeno kontinuiranim tehnoloski razvitkom, §to rezultira gotovo
svakodnevnim promjenama okruzenja. U takvim uvjetima organizacije moraju prilagoditi svoje
djelovanje novonastalim situacijama. Uspjehu odredene organizacije pridonose sposobnosti
svakog pojedinca. Zahvaljujuci svojim znanjima, vjestinama i kreativnosti, ljudi su nezamjenjiv

¢imbenik uspjesnosti svake organizacije.

S obzirom na vaznost ljudskog ¢imbenika u ekonomiji, razvijene su i brojne definicije tima i
timskog rada. Neke ¢e od njih biti spomenute i u okviru ovog rada. Timovi predstavljaju ,,grupe

visokomotiviranih osoba, predanih ostvarenju zajednickih ciljeva‘“ (Fox, 2005).
Nadalje, timovi su u ameri¢kim poduze¢ima uvedeni i zasluzni za sljedece:

o poboljsanje kvalitete proizvoda (69 % slucajeva)
o porast produktivnosti (64 % slucajeva)
. unaprjedenje morala (17 % slucajeva)

o unaprjedenje fleksibilnosti poduzecéa u kadroviranju (13 %) (Green, 2007).
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Timovi poti¢u vecu ukljucenost, ali isto tako 1 angaziranost samih djelatnika te je upravljanje
njima nezaobilazan dio menadZerskog obrazovanja. Prema Guzzo, ,.tim predstavlja grupu
pojedinaca koji se vide i videni su od okoline kao socijalni entitet, koji su meduzavisni zbog
posla koji rade kao ¢lanovi grupe® (Kuli¢, 2007). Nadalje, grupa predstavlja osnovni dio
socijalnog sustava. Sastoji se od dvoje ili viSe ljudi koji su u interakciji (ponaSanje svakog
pojedinog pripadnika utjeCe na ponasanje ostalih) (Lajovi¢ i sur., 2010). Timovi su posebne
vrste grupa koje imaju zajednicki identitet i ciljeve postojanja. Timovi su samostalni, $to je
jedna od kljuc¢nih razlika u odnosu na grupe. Karakterizira ih odgovornost i motiviranost

ispunjavanju zajednickih ciljeva te ostvarivanje rezultata (Kuli¢, 2007).

3.2. Nastanak i razvoj timova

Timovi postoje od davnina, medutim, razli¢ito su se profilirali ovisno o pojedinoj fazi razvoja
covjecanstva. Sve do 18. stoljeca, osim Crkve 1 vojske, nisu postojale velike organizacije.
Pojavom industrijske revolucije doslo je i do promjene nacina rada. Zadruge su zamijenjene
velikim tvornicama u kojima je svaki od radnika bio zaduzen za odredeni zadatak. No, s
vremenom takav nacin poslovanja nije vise mogao funkcionirati. Nakon Drugog svjetskog rata
dolazi do razvoja novih oblika poslovanja gdje se posebno istaknuo Japan sa svojim timskim
radom (Lamza-Maronié¢, M., Glavas J., 2008).

,U tom razdoblju Japan je prednjacio masovnom proizvodnjom, ali i primjenom nacela timske
etike. Japanski zaposlenici bili su visokomotivirani, predani kvaliteti i iznimno produktivni.
Europski 1 ameri¢ki konkurenti nastojali su biti imitatori; kopirati 1 usvojiti njihov nacin
dizajniranja i oblikovanja organizacije, ali bez hijerarhijskih barijera koji su u japanskoj kulturi
koc¢ili inovativnost* (Lamza-Maroni¢, M., Glavas, J., 2008.). Timski je rad bio predmet brojnih
istrazivanja. Prema istraZivanju provedenom u razdoblju dvadesetih i tridesetih godina proSloga
stolje¢a uoceno je kako su najznacajniji ¢cimbenici koji utjecu na rast produktivnosti radnika
upravo moguénost ukljucivanja radnika u proces odlucivanja te postojanje grupne povezanosti,
a ne materijalne nagrade i drugo. Istrazivanja o vaznosti timskog rada provode se i danas kako

bi se utvrdila uloga timskog djelovanja u suvremenim uvjetima poslovanja.
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3.3. Temeljna nacela timskog rada

Prema dostupnoj literaturi najbolji se rezultati postizu kada se ujedine sposobnosti i znanja

pojedinaca. Tako su koc¢nice timskog rada:

J stidljivi, introvertirani i previsSe povuceni ljudi
. osobe koje previse Stite vlastito radno vrijeme
. osobe koje nikada i nikome ne mogu rec¢i ne

o negativna projektivna identifikacija

J ulizivanje podredenih i arogancija nadredenih (Niki¢, 2004).

Kompetencije potrebne za uspjesno djelovanje radnog tima su:

o meduljudsko razumijevanje

o suradnja i zajednicki trud

o otvorena komunikacija

. postavljanje jasnih normi te o¢ekivanja i suo€avanje s ¢lanovima tima koji loSe rade

. samosvjesnost 1 samokriticnost u obliku procjene svojih sposobnosti i slabosti u timu

o samopouzdanje i motivacija cjelokupnog tima

. fleksibilnost u obavljanju zajednickih zadaca

o organizacijska svijest (Niki¢, 2004).
Osobe koje posjeduju mo¢ suosjecanja s drugima prikladne su za timski rad jer uspostavljeni
prijateljski odnos u timu pridonosi ostvarivanju izvrsnih rezultata. Kako bi se ostvarili
postavljeni ciljevi, potrebno je stvoriti ozracje koje ¢e omoguciti timsko djelovanje svih ¢lanova
tima. Komunikacija je nuzna pretpostavka timskog djelovanja. Ona predstavlja razmjenu
informacija, ideja i osjecaja, verbalnim i neverbalnim sredstvima (Niki¢, 2004). ,,Komunikacija
je bitan ¢imbenik dojma o organizaciji i moze predstavljati granicu izmedu uspjeha i neuspjeha.
Susretljivost, dosljednost, to¢nost i urednost — sve su to kvalitete koje doprinose pozitivnom
iskustvu" (Pfifer, 2006). Nadalje, kako bi se postiglo uspjesno djelovanje tima te ostvarila
njegova funkcija, potrebno je jasno definirati i postaviti ciljeve, ali isto tako odrediti i norme
ponasanja. Ostvarivanju prethodno spomenutih ciljeva pridonose samopouzdanje, ali i
motivacija.
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3.4. Timski rad i vrste timova

Nakon svega navedenog, potrebno je reci i nekoliko rije¢i o obiljezjima timskog rada, ali i 0
vrstama timova. Zahvaljuju¢i timskom djelovanju postizu se bolji rezultati koji pridonose
uspjesnosti djelovanja odredenog subjekta, stoga je unutar poduzeca vazno stvoriti klimu koja

¢e biti pogodna za razvoj timova. Prema Rozmanu, obiljezja su tima:

o zadatak/zadatci usmjeren/i k cilju/ciljevima
o rjeSavanje zadataka i ostvarivanje ciljeva omoguceno je uspjeSnim djelovanjem
¢lanova tima
o uloga voditelja izuzetno je vazna za djelovanje tima
o medusobna razmjena (Rouse, 2005).
Timski je rad neophodan kod obavljanja sloZenih poslova i zadataka jer oni zahtijevaju znanje
iz razli¢itih podrucja koje jedna osoba jednostavno ne moze posjedovati. Stoga, moguce je reci

kako je tim specifi¢na radna skupina gdje su zadatci ¢lanova tima podijeljeni (Rupci¢, 2007).

3.4.1. Karakteristike tima

UspjeSnost odredenog tima prije svega ovisi o komunikacijskim 1 socijalnim vjeStinama

njegovih ¢lanova. Neke su od karakteristika tima:

o povjerenje

. inicijativa

. kreativnost
. fleksibilnost

o uc¢inkovitost (Thompson, 2000).

Kako bi se unaprijedio timski rad unutar odredenog poslovnog sustava, potrebno je dobro
procijeniti doprinos svakog pojedinog ¢lana tima. Takoder je potrebno utvrditi njihove snage 1
slabosti te nakon toga razviti sustav koji ¢e omoguciti razvijanje ve¢ spomenutih
komunikacijski i socijalnih vjestina. ,,Utvrdeno je da 80 % kvalitete pojedinog timskog igraca
ovisi 0 navedenim stavovima, odnosno pristupu drugima, a 20 % odreduju specifi¢na znanja i
vjestine koje osoba posjeduje. Paradoksalna je ¢injenica kako poduzeca troSe oko 80 % svog
budZzeta predvidenog za obuku i razvoj upravo na razvijanje specificnih znanja i vjestina koja
su kratkorocnog karaktera, dok se mali udio tro$i na razvoj vjestina interakcije s ljudima*

(Thompson, 2000).
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Unutar tima treba poticati razvijanje komunikacijskog odnosa temeljenog na povjerenju i

medusobnom pomaganju. Isto tako potrebno je poticati rasprave i konflikte kako bi se jasno

izdvojile najbolje ideje (Yancey, 1998).

Kako bi se razvio komunikacijski odnos te ostvarili zacrtani ciljevi unutar odredenog subjekta,

potrebno je:

Izabrati odgovarajué¢e ¢lanove tima prema njihovim vjeStinama i raznovrsnosti.
Clanovi tima trebaju imati komplementarne vjestine i znanja.

Postaviti okvir unutar kojeg ¢e ¢lanovi tima raditi. Dogovoriti zadatke, odgovornosti,
rokove.

Razmjenjivati informacije. Potaknuti na sudjelovanje u odlu¢ivanju.

Unutar ograni¢enja o kojima je postignut sporazum osnaziti ¢lanove tima. Ponuditi
pomoc i savjet.

Odrediti standarde ponasanja koji se ocekuju od svih ¢lanova tima. Osobnim
ponasanjem biti primjer pozitivnog pristupa i timskih vrijednosti.

Zastititi od vanjskog ometanja. Naci prostor i vrijeme u Kojima tim moze neometano

raditi (Pavicic, 2012).

3.4.2. \/rste timova

Jedna od podjela timova ona je u kojoj se timovi dijele na radni tim i na pseudotim.

Karakteristike su radnog tima:

razumijevanje ciljeva timskog rada (svi su ukljuceni u postavljanje ciljeva)
svi aktiviraju svoje sposobnosti u pravcu ciljeva tima

radno okruZenje zasnovano na povjerenju i suradnji

¢lanovi komuniciraju otvoreno i poSteno

konflikt je sredstvo podizanja kvalitete

¢lanovi participiraju u donoSenju odluka

svi ¢lanovi tima razmisljaju i rade

mjerenje zajednic¢kih performansi

tim podize vrijednost svakog pojedinca

visoka autonomija tima (Jakovljevi¢, Radman, Covo, 2012).
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Nadalje, karakteristike su pseudotima sljedece:

. postoji samo zbog formalnih razloga, a svatko ima svoj cilj
o svi rade ono Sto im se kaze, sugestije nisu dobrodosle

. radno okruzenje zasnovano na nepovjerenju i oprezu

. ¢lanovi komuniciraju vrlo oprezno

J konflikt je tesko rjeSiv problem

o ¢lanovi ne participiraju u donosenju odluka

o podjela na one koji rade i one koji ,,lape*

. mjerenje pojedina¢nih performansi

o nezainteresiranost za dijeljenje znanja s drugima (Jakovljevi¢, Radman, Covo, 2012).

Uz navedenu podjelu timova potrebno je spomenuti i timove koje formiraju poslodavci kako bi
poboljsali radne procese koji su pak vezani za pojedine zadatke. Takvi se timovi nazivaju

krugovima kvalitete. Krugovi kvalitete funkcioniraju prema grafickom prikazu.

Slika 2. Krugovi kvalitete

KRUGOVI KVALITETE
IDENTIFICIRAJU PROBLEM |
SUGERIRAJU RJIESENJE

ORGANIZACIJE | KURGOVI MENADZMENT POTVRPUJE

KVALITETE VREDNUJU RJESENJE | ODLUCUJE ©

EFEKTIVNOST RJESENJA IMPLEMENTACIJI
ORGANIZACIJE

PRIMJENJUJU RJESENJE

Izvor: Pfiefer, S., (2006), str. 132.

Sukladno prikazu (Slika 2), vidljiv je princip rada timova kojima je cilj poboljsanje radnih
procesa vezanih za pojedine zadatke. Krugovi su kvalitete naj¢e$ée sastavljeni od 6 do 12
posebno obucenih djelatnika koji se redovito sastaju te raspravljaju o problemima vezanim za

njihovo podrucje rada.
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Nadalje, timove je moguce klasificirati i na:

. radne timove 1 timove za unaprjedenje (prema osnovnom zadatku ili svrsi)
o privremene i trajne (prema vremenu trajanja)

o nadredene i podredene (prema njihovu polozaju u strukturi autoriteta organizacije)

(Niki¢, 2004).

3.5. Razlikovni elementi timova i grupa

U okviru ovog rada spomenuto je kako su timovi posebne vrste grupa. S obzirom na to da je o
timovima ve¢ bilo govora, potrebno je re¢i i nekoliko rije¢i o grupama te definirati razlike
izmedu timova i1 grupa. ,,Grupe su osnovni element socijalnog sustava. Iste su vazne jer
udruzivanjem narasta kolektivna snaga individualnih zahtjeva i akcija“ (Niki¢, 2004), a moguce
ih je podijeliti na formalne i neformalne. Formalne grupe nastaju planirano te su rezultat

organizacijskih interakcija.
Tako formalne grupe Cine:

o odjeli, projektne grupe, komiteti i odbori
o stalne (vertikalne) ili privremene (horizontalne): zapovjedne grupe, odbori, komisije,
savjetodavne grupe

o grupe za specijalne svrhe (sindikalne grupe) (Pavicic, 2012).

Neformalne su grupe za razliku od formalnih grupa spontane i neplanske. Moguce ih je
podijeliti s obzirom na:

o socijalne interakcije: interesne i prijateljske

J privrZzenost ¢lanova: primarne 1 sekundarne

. stupanj utjecaja: apati¢ne, nestabilne, strategijske, konzervativne (Pavici¢, 2012).
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Tablica 1. Usporedba formalnih i neformalnih grupa

Dimenzije Formalne grupe Neformalne grupe
Ciljevi profit, ucinkovitost zadovoljstvo, sigurnost
Porijeklo planirano spontano

Utjecaj na ¢lanove

legitimna mo¢, autoritet

osobnost, iskustvo

Komunikacija

top — down, formalni kanali

svi kanali

Vodstvo imenuje ga organizacija imenuje ga grupa
Meduljudski odnosi odredeni zadatkom spontani
oslanjanje na strah i novcane
Kontrola nagrade jake socijalne sankcije (pritisak)

Izvor: Pfifer S., (2006.), str. 130.

Razlike izmedu formalnih i neformalnih grupa prikazane su Tablicom 1., a ocituju se U:

J ciljevima

J porijeklu

o utjecaju na ¢lanove

o komunikaciji
o vodstvu
o meduljudskim odnosima

° kontroli (Pavici¢, 2012).
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Izvodec¢i definiciju grupe, moguce je utvrditi razliku izmedu grupe 1 tima.

Tablica 2. Razlike izmedu grupe i tima

Dimenzije Grupa Tim
Odgovornosti individualna individualna i grupna
Motiviranost mala velika
Komunikacija slaba ohrabrena
Ciljevi individualni zajednicki
Donosenje odluka glasanje konsenzus
Sinergija nema i do 30 %

Ego individualni kolektivni
Hijerarhija postoji minimalna
Vjestine nekomplementarne komplementarne
Organizacijske promjene neotporna otporan
Samostalnost mala ili nikakva visok stupanj

Izvor: Pavici¢, G., (2012.), str. 8.

Promatrajuéi razlike izmedu grupe i tima (Tablica 2.), vidljivo je kako su grupe organizacijski
definirane i odredene te ih karakterizira hijerarhija, $to pak kod timova nije slucaj. Timovi imaju
zajedni¢ku 1 grupnu odgovornost te zajednicki postavljene ciljeve. Upravo su zbog svojih
specifiénosti timovi otporni na organizacijske promjene, a grupe nisu. Unato¢ svekolikoj
fleksibilnosti mnogo toga moze timove uciniti neproduktivnima. Tako su signali

neproduktivnosti timova sljedeci:

o ciljevi nisu ostvareni, zadatci nisu obavljeni

o oprezna, komorna atmosfera i odsustvo komunikacije i rasprave unutar tima

. neucinkoviti sastanci: dosadni, ne rezultiraju odlukama, ne rezultiraju entuzijazmom,
poligon su za samopromociju jedne osobe ili dviju osoba

. konflikti (Rupci¢, 2007).
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3.6. Timska organizacija

U suvremenim uvjetima organizacijskog djelovanja sve se veéi naglasak stavlja na timsku
organizaciju. Timska organizacija predstavlja organizaciju zasnovanu na timovima na svim
organizacijskim razinama. Timska je organizacija organizacijski oblik stvoren u 21. stolje¢u. O

njoj ¢e biti govora u nastavku ovog rada, a naglasak ¢e biti stavljen na:

o pojmovno definiranje
o prednosti i nedostatke timske organizacije

o trendove timskog razvoja (Nikic, 2004).

Timska je organizacija zasnovana na timovima ¢ime se razlikuje od drugih oblika organizacije.
Timska se organizacija moze pojaviti u ve¢ postojecoj organizaciji kao potpuno novi pristup u
dizajniranju organizacijske strukture. Timsku je organizacijsku strukturu moguce klasificirati

na:

o unutarfunkcijski tim

o medufunkcijski tim (Turkalj, Fosi¢, Marinkovi¢, 2011).

Unutarfunkcijski tim uspostavlja se unutar iste organizacijske jedinice prema vertikalnoj
strukturi, a medufunkcijski se tim uspostavlja unutar iste hijerarhijske razine i to medu ve¢im

brojem organizacijskih jedinica.

Timska organizacija, uz timove, pociva i na dinamic¢nosti te fleksibilnosti, uklanjajuci pri tome
podjelu rada. Timsku je organizaciju moguce primijeniti u svim organizacijama. Unutar timske
organizacije timovi implementiraju organizacijsku strategiju usmjerenu na ostvarenje

zajednickih ciljeva (Rupci¢, 2007).
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Deset je najvaznijih ciljeva globalne timske organizacijske strukture:

e poboljSanje interne komunikacije na globalnoj razini

e Dbrze i proaktivnije reagiranje na promjene

e povecanje ucinkovitosti

e medukulturalni i medudisciplinarni na¢in razmisljanja

e poticanje razmisljanja iznad granica vlastite specijalizacije
e izbjegavanje know-how monopola

e razvoj zaposlenih

e povecanje motivacije zaposlenih

¢ bolja integracija razlicitih kultura

o djelovanje prema jasno definiranim prioritetima (Turkalj, Fosi¢, Marinkovié, 2011).

3.6.1. Vrste organizacijskih timova

Govore¢i o timskim organizacijama potrebno je spomenuti i vrste organizacijskih timova.

Brojne su vrste organizacijskih timova. Moguce ih je podijeliti na:

o radne timove

o integrirajuce timove

o projektne timove

o timove za unaprjedenje

o timove za rjeSavanje problema
o krosfunkcijske timove

o unutarfunkcijske timove

J samoupravljacke timove

o virtualne timove (Pavici¢, 2012).
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Uz navedene vrste timova, tri se vrste timova Cesto susre¢u u organizacijama:

. timovi za rjeSavanje problema
. samoupravljacki timovi

° medufunkcijski timovi (Turkalj, Fosi¢, Marinkovi¢, 2011).

Prema dostupnoj literaturi, timovi za rjeSavanje problema sastoje Se od 5 do 12 ¢lanova istog
odjela koji se pak nekoliko puta tjedno sastaju kako bi pronasli nacCine kako poboljsati nacine

rada.

Samoupravljacki timovi sastoje se od 10 do 15 ¢lanova koji obavljaju povezane poslove.

Poslovi su samoupravljackog tima:

o planiranje
o raspored poslova
. dodjeljivanje zadataka ¢lanovima

o nadzor nad radom (Rupci¢, 2007).

S druge strane, medufunkcijske timove €ine ¢lanovi na istoj hijerarhijskoj razini u razli¢itim
podru¢jima rada. Medufunkcijski timovi omogucavaju laksi protok informacija u samom
poduzecu, ali 1 izvan njega. Nadalje, u suvremenim se uvjetima poslovanja sve veci naglasak
stavlja na virtualne timove. Virtualni timovi podrazumijevaju komunikaciju putem ra¢unalno-
komunikacijskih medija. Njihov je cilj povezivanje udaljenih osoba radi rjeSavanja zajednickih
problema. Virtualni timovi nose odredene prednosti svojim organizacijama, ali i klijentima

organizacija.
Prednosti virtualnih timova za organizacije su sljedeci:

o zaposlenici mogu raditi na bilo kojem mjestu i u bilo koje vrijeme

. zaposlenici se mogu angazirati ne temelju svojih znanja i sposobnosti, a
ne samo fizicke lokacije

. troSkovi povezani s putovanjima i smjeStajem, unajmljivanjem ili posjedovanjem
nekretnina mogu se bitno smanjiti, a ponekad i potpuno eliminirati

. virtualni tim zaposlenicima omogucava fleksibilnije radno i administrativno okruZenje

(Rupéi¢, 2007).
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Kada je pak rije¢ o prednostima koje virtualni timovi pruzaju svojim klijentima, potrebno je

spomenuti njih nekoliko. Naime, virtualni timovi omogucavaju:

J produzivanje radnog dana
J nize troSkove pojedinih projekata

o vecéu individualnu ucinkovitost ¢lanova tima i dr. (Rupcic¢, 2007).

3.6.2. Prednosti i nedostatci timske organizacije

Timska organizacija ima svoje prednosti i nedostatke, bas kao i svaki drugi organizacijski oblik.
Sukladno dostupnoj literaturi, uo¢eno je kako prednosti timske organizacije nadmasuju njezine

slabosti. Prednosti su i nedostatci timske organizacije prikazani grafi¢kim prikazom (Slika 3.)

Slika 3. Prednosti i nedostatci timske organizacije

Nedostatci Prednosti

r‘\nmﬂn;r preproka Zmedu
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vka oprganizacije
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Izvor: Turkalj 7., Fosi¢ L., Marinkovi¢ R., (2011), str. 249.

Temeljem prikazanog (Slika 2.), vidljive su prednosti i nedostatci timske organizacije. Tako su

nedostatci:

e dvostruka lojalnost
e mogucnost sukoba

e nepredvidiva decentralizacija (Turkalj, Fosi¢, Marinkovi¢, 2011).
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Kada je pak rije¢ o prednostima timske organizacije, one su:

e smanjenje prepreka izmedu funkcijskih odjela
e znatnija interaktivnost medu ¢lanovima
e spremnost na kompromis, ve¢a moralnost i entuzijazam ¢lanova tima
e poticanje na razvoj novih ideja i novih politika organizacije (Turkalj, Fosié,
Marinkovi¢, 2011).
Uz navedene je prednosti jo$ potrebno navesti i kraée razdoblje potrebno za reakciju te brzinu

odlucivanja.

3.7. Razvojne faze tima

Svaki tim tijekom svog vijeka prolazi odredene faze koje su nuzne kako bi postigao svoje
ciljeve te ostvario maksimalnu ucinkovitost. Faze kroz koje prolazi svaki tim prikazane su

grafickim prikazom (Slika 4.).

Slika 4. Razvojne faze tima

RASPUSTANJE

FUNKCIONIRANJE

NORMIRANIJE

FORMIRANJE

Izvor: Turkalj Z., Fosi¢ 1., Marinkovié¢ R., (2011), str. 251.

Temeljem prikazanog (Slika 4.), vidljive su razvojne faze tima. Potrebno je napomenuti da
svaki tim ne mora pro¢i sve faze, poglavito kada je rije¢ o posljednjoj fazi. Faze u kojima timovi
imaju najvise problema su prve dvije: faza previranja te faza formiranja. Te su faze obiljeZene

konfliktnim odnosima te stresnim situacijama.
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Faza normiranja faza je u kojoj se razvija timski duh. To je faza u kojoj su dodijeljene uloge i
zadatci te faza u kojoj su konflikti rijeSeni. Ovu fazu karakterizira razvijen komunikacijski
odnos te pozitivna organizacijska klima. Cetvrta faza faza je funkcioniranja. To je faza u kojoj
su sve aktivnosti usmjerene na ostvarivanje organizacijskih zadataka te ona prethodi posljednjoj

fazi, fazi raspustanja (Ortenblad, 2004).
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4. VAZNOST VJESTINE I KREATIVNOSTI U TIMSKOM RADU
4.1. Pojam vjestine i kreativnosti

,»Vjestina oznaCava razinu strucnosti, specijaliziranost i kapacitet supervizije osobe koja
provodi odredenu profesionalnu aktivnost. Posjedovanje znaCajne vjeStine pretpostavlja
sudjelovanje u stru¢nom usavrSavanju, obavljanje bolje pla¢enih poslova i1 viSu razinu

odgovornosti.

Kreativnost je mentalni 1 socijalni proces koji ukljucuje stvaranje novih ideja odnosno koncepta,
ili novih spoznaja povezujuéi postojeée ideje odnosno koncepte. Ona je rezultat svjesnog ili
nesvjesnog promisljanja. Odredene kognitivne vjeStine nalaze se u pozadini kreativnog
ponaSanja: fluentnost, fleksibilnost, vizualizacija, imaginacija, ekspresivnost, otvorenost,;
vjestine koje mogu biti osobne karakteristike pojedinca, mogu biti naucene ili Situacijske.

(Schuster, S. 2009).

Zaraspravu, vazna su sljedeca pitanja: koje su vjestine nuzne za upravljanje timskim procesom,
koje se vjestine stjecu edukacijom osoblja na visokoskolskoj razini, koje su vjestine priznate i
cijenjene u radnom okruzenju, donose li edukacija i unaprjedenje vjestina komunikacije i
kreativnosti uop¢e adekvatne promjene na radnom mjestu te koliki je prostor za promjene i

kreativnost.

Praksa pokazuje da je edukacija znacajni ¢imbenik U stjecanju i unaprjedenju vjestina. Uz
edukaciju osoblja, nuzno je uz razvoj akademskih i profesionalnih vjeStina integrirati
interpersonalne 1 motoricke vjestine te vjeStine inovacije, kao 1 poticati timski rad. Vazno je
osigurati optimalna znanja i vjeStine koji ¢e poticati i unaprijediti razvoj vjestina inovacije i

kreativnost (Schmitz, Putze, 2004).
4.2. Dizajniranje, komuniciranje, motiviranje i vodenje tima
U ovom ¢e dijelu rada biti govora o:

o dizajniranju

o komuniciranju

o motiviranju

. vodenju tima
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Cilj je izrade ovog poglavlja utvrditi vaznost temeljnih supervizorskih funkcija u razvoju tima

te u njegovom daljnjem funkcioniranju.

4.2.1. Dizajniranje grupe i tima

Dizajniranje tima podrazumijeva cijeli niz aktivnosti koje prethode u¢inkovitom funkcioniranju

tima. Neke su od aktivnosti dizajniranja tima:

o analiziranje poslova te odredivanje uloga u timu
. odredivanje strukture tima

o stvaranje klime, povjerenja, suradnje i podrske
. odredivanje strategije rada

J obuka i usavrSavanje ¢lanova tima

J nagradivanje ¢lanova tima (Ortenblad, 2004).

Analiza je poslova te odredivanje uloga u timu jedan od najvaznijih koraka u dizajniranju tima.

Cilj je tog koraka organiziranje prikupljanja i sredivanja relevantnih podataka i informacija o:

o poslovima
o neophodnim znanjima i sposobnostima
o odgovornostima

o drugim zahtjevima neophodnim za obavljanje posla (Ortenblad, 2004).

Nakon §to se provede analiza poslova sukladno pojedinom radnom mjestu, slijedi izrada opisa
radnog mjesta te specifikacija posla. Naime, opis radnog mjesta i specifikacija posla izuzetno
su vazne jer utvrduju duznosti i obveze svakog pojedinog zaposlenika. Odredivanje uloge u
timu podrazumijeva definiranje poslova, duZnosti i obveza svakog ¢lana tima sukladno
njegovim znanjima i sposobnostima. Potrebno je istaknuti kako svaki ¢lan tima mora dobiti onu
ulogu koja mu najvise odgovara, a u korelaciji je s njegovim profesionalnim kompetencijama.

Ovdje je potrebno spomenuti i vaznost motivacije.

Sljede¢i je korak u dizajniranju tima odredivanje njegove strukture. Odredivanje je strukture
tima najvazniji dio koji pridonosi timskoj uspjesnosti te ostvarivanju ciljeva. Vazno je pronaci
ljude koji ¢e biti voljni razmisljati timski, a ne individualno. Sama znanja, kompetencije te
iskustvo nisu problemati¢ni jer su lako provjerljivi, stoga je pronalazenje timskih igraca

izuzetno tezak zadatak svakog supervizora, pogotovo jer je timski rad ispred rada pojedinca.
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Kako bi se utvrdilo koji to pojedinci odgovaraju timskom djelovanju, potrebno je izraditi
jedinstveni obrazac timskih karakteristika sukladno kojima je moguce prepoznati pojedinca,

odnosno timskog igraca.

Izgradnja pozitivne klime, povjerenja i podrske sljedeci je korak u dizajniranju uspjesnog tima.
Potrebno je stvoriti radnu klimu koja ¢e zaposlenicima dati osjecaj sigurnosti te ujedno kod njih
razviti Zelju za timskim radom. Izgradnja povjerenja klju¢na je u stvaranju pozitivne radne
klime te ona pridonosi brzem razmjenjivanju informacija. Stupanj povjerenja u timskom radu

ovisi 0:

. integritetu

o kompetentnosti
o konzistentnosti
o lojalnosti

e  otvorenosti (Ortenblad, 2004).

Strategija rada izuzetno je vazna za funkcioniranje samog tima, stoga je i njezina izrada jedan
od koraka u dizajniranju timova. Kada je rije¢ o strategiji tima, potrebno je definirati ciljeve
koji se Zele posti¢i. Nadalje, potrebno je definirati uloge svakog ¢lana tima, pozeljan nacin
ponasanja, donoSenje odluka, alate koji ¢e se koristiti prilikom ispunjenja postavljenih ciljeva 1

dr. Strategija timskog rada definira pravila ponasanja te ulogu svakog pojedinog ¢lana tima.

U radu tima veliki znacaj imaju i obuka i usavrsavanje tima. Clanovi tima moraju biti svjesni
vaznosti cjelozivotnog obrazovanja, 0S0Obit0 u vremenima obiljezenim tehnoloskim i
globalizacijskim utjecajima koji brze nego ikad utjecu na gasenje postojecih te razvijanje novih
zanimanja 1 radnih mjesta. U vezi s navedenim izuzetno je vazno konceptualizirati vlastitu
kreativnost inovativnim metodama i postupcima te biti interdisciplinarno otvoren za sinergijski
uc¢inak. Posljednji korak u izgradnji i dizajniranju tima strategija je nagradivanja. Naime,
¢lanovi tima moraju biti nagradeni za uspjesno obavljeni rad, ali isto tako i kaznjeni za

neobavljene zadatke (Ortenblad, 2004).
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5. RAZUMIJEVANJE OSNOVNIH POSTULATA VODENJA TIMA

Vodenje predstavlja jednu od temeljnih menadzerskih funkcija: ,,Vodenje obuhvaca skup
procesa kojima menadZzeri usmjeravaju ponasanje djelatnika na ostvarenje ciljeva
organizacije* (Poloski Voki¢, 2004). Nadalje, ,,usmjeravanje ovdje znac¢i navodenje ljudi da se
ponasaju na odredeni nacin i slijede odredeni put. U idealnoj je situaciji taj put u skladu s
¢imbenicima poput sluzbene organizacijske politike, postupaka i opisa radnog mjesta. Sredisnja
ideja vodenja je obaviti stvari kroz ljude* (Certo, 2009). Vodenje ima veliko znacenje u
timskom radu jer pridonosi ispunjavanju zacrtanih ciljeva.

Proucavaju¢i dostupnu literaturu uoc¢eno je kako vodenje obuhvaca aktivnosti podijeljene u

Cetiri velike grupe:

J motiviranje zaposlenih
. vodstvo
o grupne odnose i upravljanje grupama

o komuniciranje (Sikavica, Novak, 1999).

Ono se odnosi na socijalne interakcije medu ljudima usmjerene prema ispunjavanju
zajednickog cilja odredene grupe te naposljetku cjelokupne organizacije. Sam pojam vodenja

nije striktno odreden hijerarhijskim polozajem unutar odredene organizacije.

5.1. Kako voditi tim i ostvariti vrhunske rezultate

Vodstvo tima izuzetno je vazno jer ono definira izazove koje je potrebno izvrsiti te poti¢e na
kreativnost kao i na sposobnost neovisnog rjesavanja problema. Kako bi tim ostvario vrhunske
rezultate, mora imati pravog vodu. Voda je taj koji definira zadatke koje je potrebno izvrsiti,
procjenjuje sposobnosti svakog ¢lana tima te Clanove usmjerava prema ispunjavanju

postavljenih ciljeva. Prilikom vodenja tima potrebno je primjenjivati sljede¢a nacela:

o Usredotoditi se na rezultate i na kreativnost, a ne na zadano radno vrijeme.
. Rasporediti zaposlenike na ono u ¢emu su dobri.
o Rasporediti zaposlenike na projekte koje ,,grizu®.

o Najbolje zaposlenike postaviti na najizglednije poslove.

. Pronaci ravnotezu izmedu realnih i agresivnih ciljeva.
o Imati povjerenje u zaposlenike.
o Izbjegavati svaljivanje krivice.
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o Poticati inovacije pravilnim gaSenjem projekata.
. Poticati zaposlenike na razmisljanje.
o Ostvarivati konsenzus (Jurkovi¢, 2012).

Nadalje, na u¢inkovitost vode utjecu sljedeci ¢imbenici:

o sposobnost percepcije odredene situacije

obrazovanje, iskustvo i osobne karakteristike vode

J razumijevanje zadataka vode
. ocekivanje nadredenog 1 stil
. ocekivanja suradnika

obrazovanje, zrelost i osobne karakteristike podredenih (Tudor, Sri¢a, 2006).

U okviru ¢e sljedeceg dijela rada biti govora o motiviranju tima.

5.2. Motiviranje tima

Nekoliko je definicija motivacije. Tako je ista u poslovnom smislu ,,sposobnost povecanja volje
djelatnika da odgovorno 1 angaZirano pridonese organizacijskim ciljevima. U najSirem
menadzerskom smislu, motivacija oznaCava sposobnost poduzimanja akcija kojima se

ispunjavaju nezadovoljene potrebe (Reardon, Kathleen, 1998).

Nadalje, promatrajuéi pojam motivacije sa stajalista pojedinca, ona predstavlja unutarnje stanje
zbog kojeg se pojedinac ponasa tako kako se ponasa. Motiviranje predstavlja menadZersku
funkciju koja podrazumijeva ,,sposobnost menadzmenta da probudi, usmjeri, pojacava i
odrzava visoku razinu entuzijazma za organizacijske poslove 1 ciljeve medu zaposlenicima

poduzeca“ (Hall, Weaver, 2001).

Sam proces motivacije zapocinje uoc¢avanjem pojedincevih potreba. S tim u vezi, moguce je
zakljuciti kako je klju¢no da menadzer odredenog poduzeca zna potrebe 1 zelje svojih
zaposlenika kako bi mogao definirati motivacijske tehnike koje su usmjerene ostvarivanju

organizacijskih ciljeva odredenog poduzeca.
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Klju¢ uspjeha brojnih organizacija motiviranost je njihovih zaposlenika. Motivaciju se

proucavalo godinama, $to je rezultiralo razvojem dviju osnovnih kategorija teorija:

o procesne teorije motivacije

. sadrzajne teorije motivacije.

Procesne teorije motivacije stavljaju naglasak na to kako motivirati ljude te govore o koracima
kako se postize motivacija ljudi. Cetiri su teorije koje opisuju kako se dolazi do motivacije: a

govore 0 koracima kojima se nekoga motivira.

e teorije potrebe — cilj
e \roomova teorija oCekivanja
e teorija pravicnosti

e Porter-Lawlerova teorija (Schulz von Thun, Friedemann, 2001).

Navedene se teorije medusobno podupiru. Usredotocene Su na nuznost razumijevanja potreba

zaposlenika, ali i na njihovo zadovoljavanje.

Slika 5. Teorija motivacije potrebe — cilj

= >

POVRATNE PONASANJE KAO
INFORMACIJE PODR3KA CILUNOM
PONASANJU

CILUNO PONASANIE
Izvor: Certo S.C., Certo S.T. (2009.) Moderni menadzment, Mate, Zagreb, str. 383.

Sukladno prikazanom na Slici 5., vidljivo je kako motivacija poc¢inje od pojedinceve potrebe
koja se pretvara u ponaSanje koje je podrSka ciljnom ponasanju koje je pak usmjereno

zadovoljenju potreba zaposlenika.
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Sljedeca teorija o kojoj ¢e biti govora u okviru rada Vroomova je motivacijska teorija
oc¢ekivanja. Zacetnik je promatrane teorije psiholog Victor Vroom. ,,VVroomova teorija kaze da
je motivacija ljudi odredena vrijednos¢u koju pridaju rezultatu svojih napora pomnozenoj s
pouzdanoscu s kojom smatraju da ¢e njihovi napori pomoci u ostvarenju ciljeva“ (Varga, 2011).
Nadalje, potrebno je spomenuti i motivacijsku teoriju pravi¢nosti. Sukladno njoj, percipirana
nepravda moze dovesti do promjena u ponasanju. S njom u vezi, ako zaposlenik osjeca

nepravednost nagrade, on moze:

o djelovati na vlastite inpute
o ¢eSce izostajati, odugovlaciti s poslom, napustiti poduzece i dr.

o racionalizirati razlike i nepravednost (Hall, Weaver, 2001).

Uz procesne je motivacijske teorije potrebno spomenuti i sadrzajne teorije motivacije. Njihov

je cilj bolje razumijevanje ljudskih potreba, a one su:

o Maslowljeva hijerarhija potreba
o Alderferova teorija ERG
o Argyrisov kontinuum zrelosti — nezrelosti

o McClellandova teorija stecenih potreba (Schulz von Thun, Friedemann, 2001).
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U okviru sadrzajnih teorija motivacija bit ¢e govora o jednoj od najcesc¢e spominjanih teorija
motivacije — Maslowljevoj hijerarhiji potreba prema kojoj se ljudske potrebe penju od najnize
prema najvisoj.

Slika 6. Maslowljeva hijerarhija potreba

SAMO - OSTVAREN]JE —

samo-svijest, osobni razvoj, manje
ih zanima $to drugi misle a vise da
ispune svoj potencijal

Izvor: Hijerarhija potreba i vaznost ispunjavanja, https://msazagreb.files.wordpress.com/2012/07/5-razna-
potreba.jpg (15. 5. 2020)

Ljudske su potrebe poslagane hijerarhijski $to znaci da kako koja razina ima potrebe da bude

zadovoljena, te sve vecu vaznost dobivaju potrebe vise razine.
Postupci koji se mogu Koristiti kao motivacije metode su:

. jasno postavljanje ciljeva te izbor pravih ljudi
. placanje po uc¢inku

. placanje po zaslugama

. pohvale i priznanja

o redizajniranje poslovanja

. opunomocenje djelatnika

. proSirenje poslova i dr. (Hall, Weaver, 2001).
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Kako bi se potaknulo ¢lanove tima na ostvarivanje zadataka te na razvoj kreativnosti, koriste
se razli¢ite motivacijske tehnike i metode. One se temelje na nekoj od prethodno spomenutih
teorija motivacije, a svakoj je cilj odgovoriti na pitanja osjeca li se ¢lan tima kompetentnim za
obavljanje zadataka, ima li odredena nagrada smisla te doprinosi li zadovoljenju njegovih

potreba.

5.3. Supervizija tima

Za superviziju tima moze se re¢i da je posebna vrsta supervizije skupina. Pritom osnovno
znaCenje supervizije tima izvire iz klju¢ne razlike izmedu radne grupe i tima sadrzane u
medusobnoj povezanosti ¢lanova tima pri odradivanju zadataka. Tijekom procesa timske
supervizije ¢lanovi tima neminovno se doti¢u medusobnih odnosa, ispituju komunikacijske

granice, istrazuju §to te granice odreduje te se tako bave sobom, svojim emocijama i odnosima.

Belardi konstatira da supervizija tima u odnosu na individualnu superviziju ima dvije nove
kvalitete, a u odnosu na superviziju skupina jednu novu kvalitetu. Prva kvaliteta ukljucuje
prijelaz iz individualnog konteksta u kontekst skupine, a druga prijelaz iz konteksta skupine u
organizacijski kontekst odredene ustanove (Kobolt, Zizak, 2007). Zato je tesko govoriti o
superviziji tima opcenito. Potrebno je govoriti o modelu supervizije tima koji uvazava
konkretnu stvarnost odredenog tima i dogadanja izmedu tima 1 Sireg socijalnog konteksta u

kojem djeluje.

Sadrzaj supervizije tima slozeni je prostor odnosa koji se u timu razvijaju tijekom zajednickog
rada. Ciljevi timske supervizije odnose se na poboljSanje ozra¢ja u timu, povecanje suradnje,
poveéanje udinkovitosti i kvalitete rada svih ¢lanova tima (Kobolt, Zizak, 2007). Slijedom
navedenog, na timsku superviziju moze se gledati kao na svjesno i slobodno osvjetljavanje

proteklih radnih postupaka s ciljem povecanja profesionalne kompetentnosti u buduénosti.

Timska supervizija, kojom se zeli dose¢i naznacena svrha, mora ukljucivati procese usmjerene

na sljedece tri razine:

* Razina pojedinca. Ta razina sugerira moguc¢nost postavljanja pitanja kao §to su: Kako
se pojedini ¢lan osjeca u timu? Kako procjenjuje svoje mjesto u timu? Kako vidi svoju ulogu i
svoj doprinos ostvarenju zajedni¢kog cilja? Kako vidi svoj rad i djelovanje, samostalno i u
odnosu na druge ¢lanove tima? Kakav odnos imaju ¢lanovi tima prema njemu 1 kakav on ima
prema njima? Odgovori na ta pitanja osvjetljavaju ulogu pojedinca u timu, pridonose

pojasnjavanju odnosa i rjesavanju potencijalnih sukoba.
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» Razina procesa. Tu se razinu u superviziji doti¢e kad se daje dovoljno prostora
promisljanjima o timu kao cjelini. Primjerice: Jesu li ostvareni postavljeni ciljevi? U kojem se
smjeru tim krece? Koji se procesi u skupini odvijaju? Kako se ¢lanovi tima osjeé¢aju? Gdje, na
kojim podruc¢jima vide zastoje i kad se pojavljuju? Jesu li problemi tima vezani primarno uz
sadrzaje ili organizaciju rada? Kakve zahvate zahtijeva njihovo rje$avanje? Sto su ¢lanovi tima

ve¢ pokusali 1 do kojih su rezultata dosli?

» Razina zadataka. Na toj se razini dolazi do pitanja poput: Koliko su ciljevi i zadatci
jasno definirani? Jesu li ciljevi tima u skladu s filozofijom ustanove? Jesu li ciljevi u skladu s
potrebama korisnika? Jesu li postojeci zadatci smisleni i svrhoviti? Treba li ih preformulirati?
Kako se to moze uéiniti? (Kobolt, Zizak, 2007)
Da bi mogao provesti superviziju tima, supervizor mora imati neka opéa znanja o timu i
njegovom znacenju. Temeljem tog znanja upoznaje konkretni tim. To je posebice vazno na
pocetku jer timska supervizija pocinje drugacije od grupne supervizije — ¢lanovi se medusobno
(dobro) poznaju. U organizaciji je kljucno da supervizor djeluje na ozivotvorenje kreativnog
koncepta u svakom od individualnih ¢lanova tima te da djeluje kao kreator ujedinjenja

pozitivnih osobina svakog od individualaca u cilju optimizacije njihove sinergijske snage.

Na slici nize predocen je viSelateralni utjecaj supervizora kojim je moguce djelovati na

individualne potrebe ¢lanova organizacijskog tima.

Slika 7. Podru¢ja na koja menadzeri mogu djelovati

Osjecaj

pripadnosti

Podruéja na koja
: E menadzeri mogu
sigurnosti djelovati

Izvor: Kobolt, A.; Zizak, A. (2007), str. 378.
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Kako je vidljivo, supervizor u timu mora dobro poznavati psihologiju li¢nosti jer ¢e ovisno o
njegovoj umjesanosti jacati osjecaj identiteta, sigurnosti, strucnosti, svrhe, pripadnosti te ¢e
pozitivno utjecati na uspjeh timskog rada.

Supervizor ima legitimitet regulirati medusobne odnose medu ¢lanovima tima, tako $to Ce:

o grupirati pojedince u organizacijske cjeline
o grupirati pojedince u radne timove
J podijeliti zadatke

o precizirati ulogu kroz dodatne dokumente (procedure i uputstva).

Vazno je i da supervizor razumije da svi imaju jake strane i slabosti te da timski rad omogucava

da se pojedinci u timu dopunjavaju:

e U profesionalnom smislu (razliite profesionalne kompetencije postoje kod razli¢itih
profesija)
e U personalnom smislu (kod osoba postoje razlicite personalne sklonosti).
U ucinkovitim timovima svi ¢lanovi doprinose timu na nacin koji najvise odgovara njihovim
sposobnostima, sklonostima i iskustvu, a takoder i preuzimaju uloge u kojima se najbolje

osjecaju.
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6. ZAKLJUCAK

Uspjesnosti  ostvarivanja zacrtanih ciljeva timskog rada pridonose i menadzerske te
supervizorske funkcije koje su u okviru samog rada bile i obradene. Naglasak je stavljen na
vodenje, motiviranje te na superviziju tima. Timski rad najraSireniji je oblik izvodenja sloZenih
profesionalnih zadataka za Cije SU ostvarenje potrebna znanja iz razliCitih profesionalnih
podrucja te specijalizirana znanja iz istog ili sli¢nih profesionalnih podrué¢ja. Svrha je stvaranja
timova i timskog rada integriranje znanja i iskustva ¢lanova tima pri rjeSavanju istog problema.
Zajednicki ciljevi, edukacije, posjedovanje potrebnih vjestina i znanja za obavljanje odredene
uloge u timu samo su dio ¢imbenika koji pomazu izgradnji sinergije koja je izuzetno vazna za
postojanje timskog rada. Timski rad zasniva se i na dobroj i otvorenoj komunikaciji. Dobra i
otvorena komunikacija medu ¢lanovima tima jedna je od klju¢nih odrednica uspjesnih timova.
Trend timskog rada prisutan je vise od Cetrdeset godina, a interes za timski rad ozivio je 1980-
ih godina i1 zadrzao se do danas. Od svog postanka ljudska bica ne funkcioniraju kao zasebne
jedinke. Drustvene promjene koje diktiraju dinamiku poslovanja novog stolje¢a, komplicirane
hijerarhijske organizacije na vrlo jednostavan nacin pojednostavljuju, a sve sloZeniji poslovni
procesi 1 kompleksnost radnih mjesta zahtijevaju umrezenost ljudskih resursa kako bi se
ostvarili organizacijski ciljevi. Sinergija i kohezija koju timski rad stvara klju¢ su uspjeha svake
organizacije. Timski je rad metoda koja omoguéava odredenom broju ljudi koji imaju iste
ciljeve da svoje sposobnosti najbolje iskoriste medusobnim nadopunjavanjem svojih vjestina i
iskustava. Timski rad stoga predstavlja pristup ukljucivanja ljudi u inovativnu 1 produktivnu
okolinu. Ovaj popularni oblik dizajniranja organizacijske strukture obuhvaca visok stupanj
kohezije, €iji rezultat nije samo zbroj individualnih napora ve¢ predstavlja i visok stupanj
slozenosti u donoSenju odluka kojom se postizu suradnja i komunikacija. ,,Suvremena
rehabilitacija holisti¢ki je orijentirana, obuhvaca medicinsku, psiholosku i socijalnu dimenziju
te pociva na temeljima timskog rada. Timski je rad kamen temeljac moderne organizacije, te
,.zlatni standard* , (Turkalj, Z., Fosi¢, I., Marinkovié¢, R. 2011).

Timski rad ima visok utjecaj na kvalitetu pruzanja usluga i vazan je ¢imbenik u funkcioniranju
organizacije. ,,Predstavlja najrasireniji oblik izvodenja slozenih profesionalnih zadataka za Cije
su ostvarenje potrebna znanja iz razli¢itih podrugja“ (Turkalj, Z., Fosié¢, I., Marinkovié, R.
2011). Za postizanje optimalnoga organizacijskog cilja potrebna je kontinuirana suradnja

Clanova tima i supervizora.
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