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SAZETAK

U danasnje vrijeme u poslovanju sve se vise javlja pojam »tim«. Pojedine osobe vole raditi u
timu, dok drugi izbjegavaju timski na¢in rada kad god je to moguce. U konacnici, rad u timu
ima smisla samo ako su prisutni odredeni ¢imbenici. Vazno je istaknuti kako danas timski rad
igra sve vazniju ulogu u modernim tvrtkama. Sposobnost rada u timu od velikog je interesa za
tvrtku jer utjeCe na nacin rada s kolegama, radni ucinak i vlastito zadovoljstvo poslom. Kada
ljudi imaju zajednic¢ki zadatak, razumijevanje zajednicke uloge i1 funkcije unutar vecée
organizacije, moze razviti osjecaj zajednistva. Upravo je taj osjecaj vazan za ucinkovit rada u
timu. Sto je osje¢aj zajednistva jaci, to vise povezuje ¢lanove unutar tima. Uloga lidera je
vodstvo tima, no kako bi tim bio u¢inkovit vazno je odabrati pravi stil vodenja te posjedovati

vjestine 1 osobine uspjesnog vode.

Cilj ovog zavr$nog rada je prikazati principe uspjeSnog upravljanja timovima s naglaskom na

ulogu koju lider ima u procesima formiranja i upravljanja timovima.

KLJUCNE RIJECI: timski rad, lider, vodenje tima



ABSTRACT

The term "team" has become very popular in business language. Although some people enjoy
working in teams, others avoid it whenever possible. Ultimately, teamwork is only useful when
certain factors are in place. It is important to point out that teamwork plays an increasingly
important role in modern businesses today. The ability to work in a team is of great interest to
the company, as it affects the way people work with colleagues, their job performance and their
own job satisfaction. When people have a common purpose, an understanding of a shared role
and function within a larger organization, they can develop a sense of community. This sense
of belonging and trust is very important for effective teamwork. The stronger the sense of
belonging, the more it binds members together within the team. The role of a leader is to lead
a team, but in order for this to be effective it is important to choose the right leadership style
and possess the skills and qualities of a successful leader. The aim of this thesis is to present
the principles of successful team leadership, focusing on the role that the leader has in the

processes of building and managing teams.

KEY WORDS: teamwork, leader, team leadership.
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1. UvOD

Cilj rada je prikazati principe uspjeSnog upravljanja timovima s naglaskom na ulogu koju lider
ima u procesima formiranja i upravljanja timovima. Jedna od mnogobrojnih definicija tima je
ona koja govori kako je tim manja grupa ljudi s komplementarnim znanjima i vjestinama, koji
zajedno rade k ostvarenju zajednickog cilja (Miljkovi¢, Rijavec, 2007). Kao svrha stvaranja
timova 1 timskog rada istiCe se integracija znanja i iskustva ¢lanova usmjerenih prema
pronalasku rjesenja istog problema (Skupnjak, 2018). Timovi imaju nekoliko specifi¢nosti: u
timovima se nalaze pojedinci s razli¢itim, ali komplementarnim vjestinama koji imaju
zajednicki cilj, razvijaju osjecaj zajednistva, razmjenjuju znanja i zajednicki naporom dolaze
do cilja. Najbolji su timovi sastavljeni od pojedinaca koji su zagrizeni trazitelji prilika,
neumorni rjeSavaci problema i nepopravljivi optimisti. Takve ekipe razvijaju visoku timsku
dinamiku i dobre rezultate, istodobno poboljsavajuéi vlastiti profesionalni razvoj. Za postizanje
ovih hvalevrijednih ciljeva potrebno je ucinkovito vodstvo (liderstvo) (Abgor, 2008). U
danasnjem svijetu koji zahtijeva znanje, lideri utjeCu i motiviraju timove, a ne prisiljavaju kao
Sto je to bilo kroz povijest. Rezultate postizu razvijanjem zajednicke vizije 1 komunikacijom.
Moze se reéi da lideri otkrivaju izazove, a ostali ¢lanovi tima pomazu u njihovom rjesavanju.
Izgradnja timova, upravljanje sukobima, vodenje pozitivnih promjena, osnazivanje i
delegiranje, te kreativno rjeSavanje problema — su aktivnosti potrebne za ucinkovitu timsku
dinamiku (Sohmen, 2013). Ovaj zavrsni rad se sastoji od 5 poglavlja. Nakon uvodnog poglavlja
i metodologije poglavlje 3 pod nazivom Znacaj i obiljezja timskog rada objasnjava znacaj
timskog rada te govori o vrstama i karakteristikama tima i timskog rada te o prednostima i
nedostatcima rada u timu. U ovom se poglavlju govori i o unapredenju meduljudskih odnosa
kroz timski rad obzirom da je komunikacija osnovni element uspjeha svakog pothvata ili
projekta. Poglavlje 4 pod nazivom Razvoj timova govori o procesu odabira ¢lanova, razvoju
timova 1 postavljanju ciljeva kao i o ulozi koju ¢lanovi tima mogu dobiti. Poglavlje 5 pod
nazivom Principi uspjesnog upravljanja timovima fokus stavlja na lidera kao vaznog faktora
za uspjeh tima. Ovo poglavlje obuhvaca razlicite stilove vodenja, karakteristike uspjesnog
lidera, ulogu lidera u procesu upravljanja sukobima u timu i rjeSavanja problema te upravljanje

promjenama i izazovima kao rezultatima kriznih vremena.



2. METODOLOGIJA RADA

Prilikom izrade rada koristena je deduktivna metoda, odnosno rad zapo€inje opéim znacajkama
i pojmom timskog rada i kre¢e se prema specifi¢nijim temama kao §to su razvoj timova, uloga
lidera i sl. Osim deduktivne koriStena je i metoda analize vidljiva u sva 4 poglavlja, odnosno
znacaj 1 obiljezja timskog rada podijeljeni su prema njihovim karakteristikama i vrstama.
Razvoj timova podijeljen je na faze u razvoju timova, odabir ¢lanova, te postavljanje ciljeva, a
principi uspjeSnog upravljanja timovima ra$¢lanjeni su na uloge, stilove, karakteristike,

upravljanje sukobima i kriznim situacijama sve kako bi se doslo do boljeg razumijevanja.

Literatura koristena prilikom izrade rada ukljucuje: knjige, stru¢nu literaturu i Internet.



3. ZNACAJ 1 OBILJEZJA TIMSKOG RADA

3.1. Znacdaj timskog rada

Kako bi se razumjele kompetencije potrebne za izgradnju i vodenje timova visokih performansi,

korisno je prvo definirati tim.

, Iim je mali broj ljudi s komplementarnim vjestinama koji su predani zajednickoj svrsi,

ciljevima izvedbe i pristupu za koji se medusobno smatraju odgovornima. ““ (Schoultz, 2017).
, Tim je mala skupina ljudi u kojih zajednicki ciljevi imaju prednost i koji uskladeno djeluju

kako bi ih ostvarili “ (Tudor, Sri¢a, 1996). S druge strane timski rad podrazumijeva rad veceg

broja stru¢njaka sa zajednickim ciljem, koordiniran od strane voditelja tima.

., Najucinkovitiji je tim koji ima najmanje Cetiri clana, ali nije pozeljno da ima vise od dvanaest
¢lanova. Razlog tome je taj Sto se smanjuje kreativnost tima; ukoliko je broj manji od Cetiri,
korisnost tima je smanjena. Isto tako, kad u timu ima vise od dvanaest clanova dolazi do cestih

konfliktnih situacija, a pojavijuje se i mogucnost stvaranja podgrupa *“ (Pletenac, 2013).

Kako bi tim i njegov rad bili kvalitetni vazni su znanje i vjestina, ali i ljudske kvalitete kao:
komunikacijske vjestine, upravljanje sukobima, motivacija, postivanje, sinergija i sl. (Tudor,

Sri¢a, 1996).

Kada je rije¢ o svrsi stvaranja tima isti¢e se osiguranje okvira koji ¢e povecati sposobnost
sudjelovanja zaposlenih u planiranju, rjeSavanju problema i donosenju odluka. U nastavku slika

1 prikazuje elemente koji potkrjepljuju svrhu stvaranja tima.

Slika 1 Svrha stvaranja tima
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Izvor: Silva-metoda.com (pristupljeno: 3.5.2021).



Prema slici 1 svrha stvaranja timova ukljucuje elemente kao §to su: racionalno razmisljanje,

logika, analiza i tekst, te s druge strane kreativnost, vizualizacija, imaginacija i intuicija.

3.2. Vrste timova

Ljudi ¢esto mijesaju pojam grupe i tima, s toga prije nego §to se navedu i objasne vrste timova,
vazno je objasniti razliku izmedu navedena dva pojma. Grupe se obi¢no formiraju oko
zajednickih interesa s ciljem razmjene informacija, a za navedeno ne postoji kolektivna
odgovornost. Za razliku od grupe, fokus timova je na kolektivnoj odgovornosti, unutar tima
¢lanovi imaju i individualnu i medusobnu odgovornost. Zato tvrtke stvaraju timove Kkoji

okupljaju ljude s komplementarnim vjestinama i interesima koji rade na zajedni¢kom cilju.

Organizacije koriste razli¢ite vrste timova na razliite nacine, a sve kako bi postigli vlastite
ciljeve. Neki timovi imaju vrlo jednostavan i specifi¢an fokus, dok se drugi suocavaju sa
sloZzenim problemima koji kao rezultat uzrokuju posljedice na razini cijele organizacije. Timove
je moguce promatrati i klasificirati na razne nacine, U nastavku su opisane najéesce vrste timova
prema Certo i Certo (2008) (vidi slika 2).

Slika 2 Vrste timova

Izrada autora



Prva vrsta tima koja ¢e biti objasnjena nosi naziv Rukovodni tim. Rukovodni tim ¢ine ljudi na
rukovodec¢im pozicijama koji upravljaju ostalima. Glavna funkcija navedenog tima je podrska
drugim vrstama timova. Formira se sa svrhom osiguranja urednog toka uredskih procesa. Osim
navedene funkcije, isti mogu imati i vlastite projekte zahvaljujuc¢i definiranim ulogama i

odgovornostima.

Savjetodavni tim, ima funkciju donosenje rjesenja i odnosi se na to¢no odreden problem s to¢no
odredenim rokom. Nakon $to je cilj ispunjen savjetodavni tim se raspusta. Vrlo blizak
savjetodavnom timu je radni tim koji izvrSava ciljeve i zadatke usko vezane uz poslovnu

politiku organizacije.

Tim koji objedinjuje prethodno navedena dva tima odnosno savjetodavni i radni naziva se
krosfunkcionalni tim. Cilj krosfunkcionalnog tima je rjesavanje specificnog zajednickog
zadatka. Odnosno, krosfunkcionalni tim sastoji se od ¢lanova iz razli¢itih odjela i bavi se

specifi¢nim zadacima koji zahtijevaju razli¢ite stru¢nosti i uloge.

Samoupravljaju¢i tim je tim koji samostalno obavlja poslove planiranja, organiziranja, te
samostalno utjece i kontrolira radnu situaciju uz minimalne smjernice i intervencije od strane
uprave. Samodizajnirani timovi obi¢no nalaze na vi$§im razinama organizacije, poput timova
najviseg rukovodstva. Hackman (1987) navodi da se organizacija koja odluci formirati timove
pod vodstvom menadZera u osnovi oslanja na ¢injenicu kako upravitelj moZe voditi stvari
uc¢inkovitije nego §to to mogu ¢lanovi tima. Najjednostavnije reCeno ako se vjeruje da tim sam
moze obaviti posao odabire se samodizajnirani tim, dok u suprotnom treba izabrati samoupravni

tim.

3.3. Karakteristike tima i timskog rada

Ucinkovit timski rad je cilj svake organizacije. Bez obzira radi li se o bendu, nogometnom timu
ili tvrtki meduljudski odnosi su u centru onoga S$to timove ¢ini izvanrednima. Velik dio
suvremenog poslovnog razmisljanja fokusiran je na razumijevanje onoga S§to ¢ini uc¢inkovit
timski rad, a kao najbolji na¢in za organizacijsko ucenje istice se upravo uvodenje timskog rada

u poslovanje.

Sposobnost stvaranja i vodenja timova s visokim uéinkom posebno je kriticna u malim i

srednjim poduzeéima. Zato $to u navedenim poduzec¢ima ¢lanovi moraju usko suradivati, imati



nekoliko razli¢itih uloga odjednom i ucinkovito raditi u cijeloj organizaciji kako bi zadatke

izvrsili dovoljno brzo i kvalitetno te ostali konkurentni.

Ucinkoviti timski rad najée$ce se gradi na sljede¢im karakteristikama (Schoultz, 2017):

1. Jasan smjer

Ponekad se organizacije toliko zure krenuti u svoje projekte da formiraju timove bez
prethodnog odluc¢ivanja o ciljevima i zeljenim ishodima. Bez jasnog osjecaja Sto tim treba
posti¢i i kako ¢e se definirati uspjesSan ishod nemoguce je da okupljeni tim bude uspjeSan, a

vrlo je vjerojatno da se nece uspjeti okupiti ni pravi ni kompetentni ljudi.
2. Otvorena i iskrena komunikacija

U bilo kojem timu komunikacija je presudna za izgradnju osjecaja prijateljstva medu
¢lanovima. Nacin komunikacije, odnosno koliko slobodno i ¢esto ¢lanovi tima komuniciraju
odreduje uéinkovitost tima. Pojednostavljeno, $to slobodnije osobe medusobno razgovaraju sa
svojim kolegama to je ugodnije dijeliti uvide i ideje. Takoder, najvazniji dio komunikacije je

slusanje, to nije samo nacin saznavanja stvari ve¢ i znak posStovanja.
3. Podrzavanje preuzimanja promjena i rizika

Dobri timovi podrzavaju odgovarajuce preuzimanje rizika i eksperimentiranje radi uspjesnog
upravljanja promjenama. Jedna od znacajnih odlika dobrog tima je da na pogreske gleda kao
priliku za u€enje. Jednostavno receno kada dode do pogreske ¢lanovi tima prihvaéaju u¢injenu

pogresku kao lekciju, te se trude ne ponoviti ju u buducnosti.
4. Definiranje uloge

Uspjesan tim treba pojedince sa specificnim vjestinama i stilovima ponasanja. | dok se uloge u
timu mogu mijenjati vazno je da svaki pojedinac dobije onaj zadatak u kojem ¢e moc¢i iskoristiti
svoja znanja, vjesStine i iskustvo. Npr. ako tim treba razviti novi proizvod za trziste tom ¢e timu
trebati osoba usmjerena na detalje (voditelj zadataka) koja je metodi¢na i moze tim odrzavati

na tragu.
5. Medusobna odgovornost

Timovi prihvacaju odgovornost kao pojedinci i kao tim. Ne krive jedni druge za timske
pogreske i neuspjehe. Smatra se kako se u timskom radu uspjesi proslavljaju zajedno, no da je

vazno i prepoznati posebne nastupe i doprinos koji svaki ¢lan tima daje ukupnom radu tima.



6. Zajednicki ciljevi
Glavna karakteristika svakog uspjeSnog tima je da ¢lanovi zajednicki cilj postavljaju iznad
pojedinac¢nih interesa. Iako je skaliranje pojedinacnih ciljeva izvrsno za osobni moral, timovi
uspijevaju kada dodu do zajedni¢kog uspjeha. Dolazenjem do zajedni¢kog uspjeha ¢lanovi tima

vrlo Cesto ostvarivanjem organizacijskog cilja zapravo ostvare i svoje osobne profesionalne

ciljeve.

3.4. Prednosti i nedostaci rada u timu

Ucinkovit tim prednost je organizacije. U¢inkovit tim ima sposobnost preuzimanja sloZenijih
zadataka i doprinosi napretku komunikacije pruzajué¢i bolji prostor za otvorene rasprave i
suradnju medu svim ¢lanovima tima. To dodatno maksimizira produktivnost ne samo tima ve¢

i organizacije u cjelini.

,, Brojni istrazivaci isticu da rad u timu ima brojne prednosti, a posebice potencijal za pozitivno
djelovanje. Pozitivni timovi lakSe rjiesavaju konflikte i donose odluke. Clanovi takvih timova
vise se trude razumjeti stajalista drugih, iako ne zanemaruju ni obranu i objasnjavanje vlastitih,

a atmosfera na njihovim sastancima je ziva i aktivna “ (Skupnjak, 2018).
Neke od prednosti timskog rada objasnjene su u nastavku.

1. Timski rad podiZe kreativnost i u¢enje
Kad ljudi rade zajedno u timu smisljaju razlicite ideje koje mogu biti puno bolje od onih koje
moze pruziti pojedinac. Kroz timski rad jedinstvene misli svakog ¢lana tima kombiniraju Se i
potiCu stvaranje novih ideja. S druge strane, otvorene rasprave pruzaju dovoljno prostora za
ucenje (Dinsmore, Cabanis-Brewin, 2014).

2. Timski rad gradi povjerenje
Timski rad ja¢a odnose. Clanovi tima se oslanjaju jedni na druge ¢ime se gradi povjerenje, §to

je osnova za izgradnju uspjesnog tima. Cak 1 u situacijama manjih neslaganja, a oni postoji i u

uspje$nim timovima, povjerenje koje su ¢lanovi tima izgradili daje poticaj za daljnju suradnju



i rjeSavanje problema. Clanove veze snazna veza koja prevladava i manje sukobe. Povjerenje

medu ¢lanovima tima pruZa osjecaj sigurnosti i stvara medusobnu povezanost (Tripathy, 2018).

3. Timski rad rjeSava sukobe

Nije iznenadujuée da kada razli¢iti umovi rade zajedno, dolazi do sukoba misljenja. Takoder,
Clanovi tima njeguju razli¢ite Zivotne stilove, navike, stilove rada i sli¢no, koji, u nekom
trenutku, nece odgovarati ostalim ¢lanovima tima, a to nerijetko vodi do sukoba ega pa kasnije
i pravih (ozbiljnih) sukoba. Kada je rije¢ o sukobima, ¢lanovi tima moraju znati da ,, ...sukobi i
timski rad idu zajedno i da suradnicki rad ne znaci izbjegavanje sukoba.. “(Tjosvold, 2015).
Stoga je vazno o sukobima otvoreno raspravljati kako bi se isti rijesili i kako bi pomogli u

razvoju zajednickog rada.

4. Timski rad promice vlasnisStvo

VlasniStvo pobuduje osjecaj posjedovanja necega. To mogu biti doprinosi projektu, napori
usmjereni u dovrsavanje zadataka ili rjeSavanje prepreka i stvaranje znacajnih poslova zbog
kojih se ¢lanovi tima osjeéaju ispunjeni i zadovoljni. Vlasnistvo daje osjecaj povezanosti unutar
tima, a njegove ¢lanove ¢ini sloznim, jakim i u¢inkovitim (Tripathy, 2018). Osim navedenog

ono promice i lojalnost prema samoj organizaciji.

5. Timski rad omoguéava pravilno preuzimanje rizika

Prema Hoskisson i sur., (2017) upravljanje rizikom klju¢ni je aspekt strateSkog upravljanja. Da
bi poboljsali konkurentsku prednost i1 performanse, menadZeri moraju riskirati, ¢esto u
nesigurnom okruzenju. Formalne ekonomske pretpostavke preuzimanja rizika sugeriraju da ¢e

menadzZeri odabrati strategiju s sigurnijim ishodom.

Nastavno, na prethodne ¢injenice vezane uz preuzimanje rizika od strane menadZera, postavlja

se pitanje, na koji nacin to odraduje tim.

Tim je uvijek spreman preuzeti rizik jer ponekad i najrizi¢niji rizik rezultira najboljim ishodom

(Tripathy, 2018). Kako bi upravljanje rizikom unutar tima bilo uspjes$no neophodno je razraditi



zajednicke Kriterije uz pomo¢ iskustva ¢lanova tima, te na taj nacin izgraditi sustav procjene i

upravljanja rizikom (Tjosvold, 2015).

Osim navedenih prednosti, Skupinjak (2018) navodi kako se timove treba koristiti u situacijama
kada postoji:

e kompleksnost ili opseZnost problema kojega treba rijesiti,
e problem koji ulazi u oblast vise organizacijskih jedinica,
e potreba za povecanim ucincima,

e potreba djelotvornog uvodenja velikih promjena,

e potreba poniStavanja hijerarhije,

e potreba uvecanja zadovoljstva ljudi.

Najkrace receno, tim predstavlja operativniju, kreativniju i produktivniju radnu jedinicu od
jednog zaposlenika. U isto vrijeme stvara harmonijski odnosi te poboljsava kvalitetu procesa i

odnosa.

Prema svemu navedenom jasno je za$to je vazno Koristiti timove u organizacijama. Ipak, ne
treba se zanemariti ¢injenica da rad u timu ima i neke specifi¢ne nedostatke. lako nedostaci rada
u timu nisu toliko izrazeni i pravodobnom reakcijom moguce ih je vrlo brzo i jednostavno
rijesiti kao glavne probleme najcesce se isti¢u sukobi, nejednakost izmedu ¢lanova tima, otpor

smjernicama vodstva i lose koristenje vremena.

lako je sukob unutar tima sastavni dio njegovog razvojnog ciklusa njegovo nepravovremeno
rjeSavanje moze biti nedostatak. Cinjenica je kako u radu s drugima dolazi do neslaganja zbog
razlika u misljenjima. Prema Tjosvold (2015) istrazivanja pokazuju da prisutnost sukoba u timu

moze negativno utjecati na zadovoljstvo te povecati razinu stresa.

Nejednako sudjelovanje istice se kao jo$ jedan nedostatak rada u timu. Razlika u udjelu rada i
u nivou sudjelovanja moze dovesti do sukoba i stvoriti razdor medu ¢lanovima. Istrazivanja
pokazuju da je navedeno ociglednije u ve¢im skupinama jer pojedinci teze Sirenju odgovornosti

zadataka na druge zato $to Se u obzir ne uzima pojedina¢ni doprinos (Joseph, 2018).



Takoder Joseph (2018) kao jedan od nedostataka istice beznacajan utroSak vremena. Naime,
vrlo ¢esto se zna dogoditi da ¢lanovi tima troSe svoje vrijeme na dugotrajne sastanke na kojima
se ¢lanovi tima ne slazu oko nacina djelovanja. Ako ne postoji odredena osoba koja vodi
raspravu sa sposobnoscu donosenja konac¢ne odluke, tim bi mogao dulje vrijeme raspravljati o
pitanjima, zapevsi pri donosenju odluke. Lideri to mogu izbjeci osiguravajuci da ¢lanovi tima
znaju vlastite uloge i da razumiju viziju, te odrediti tko je u konaénici, odgovoran za koje
odluke.

Otpor smjernicama vodstva jedan je istaknutijih nedostataka timskog rada. U timovima u
kojima je prevelika razina autonomnosti i u kojima svi ¢lanovi tima donose odluke, vizija i
autoritet stvarnog vode mogu postati zamagljeni snagom tima. Ako ¢lanovi tima smatraju da
imaju snaznu rije¢ u glavnim odlukama, tada se mogu oduprijeti smjernicama viSe razine, jer
smatraju da je rjeSenje tima bolje (Joseph, 2018). Lideri bi se trebali savjetovati s timovima,
istodobno jasno stavljajuci do znanja da oni donose kona¢nu odluku, a da je tim tu da podrzi

misiju, pod vodstvom uprave.

3.5. Utjecaj timskog rada na unaprjedenje meduljudskih odnosa u organizaciji

Dobra organizacija i u¢inkovitost tima dizu kvalitetu profesionalnog djelovanja ¢ime dolazi 1
do veceg zadovoljstva medu ¢lanovima tima (Pletenac, 2013). Sa svrhom odrzavanja kvalitete
profesionalnog odnosa potrebno je zadovoljiti uvjete uz pomo¢ razvoja kvalitetne
komunikacije, poznavanja komunikacijskih vjestina kao i poznavanja rada i u¢enja unutar tima.
Odnos koji se u timu stvara i razvija pomaze u zadovoljenju vlastitih potreba i jaca

profesionalne kompetencije pojedinaca.

Jedan od vaznih elemenata meduljudskih odnosa je i komunikacija. Kada se govori o
medusobnoj komunikaciji koja je uvjetovana poslom, ona bi trebala biti jasna, kratka, sadrzajna
i uskladena s poslovnim procesima (Pletenac, 2013). Iako je uvrijezeno misljenje da u timu
odnos izmedu kolega treba biti viSe profesionalan te se privatne teme u vecini slucajeva trebaju
izbjegavati projekt Aristotel kojeg je Google lansirao pokazao je da ¢lanovi u¢inkovitog tima

prvenstveno brinu o dobrobiti svoje skupine i da je psiholoska sigurnost (kada se ¢lanovi tima
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osjecaju sigurno, povezano, slobodno pricaju i o privatnim stvarima, te se ne boje pogresaka)

jedna od najvaznijih karakteristika u¢inkovitog tima.® .

Osim komunikacije prema Skupnjak (2018) znanja i osobine li¢nosti ¢lanova tima takoder su
vazni za kvalitetu tima i rezultate njegova rada. Kada je rije¢ o meduljudskim odnosima ¢lanovi
uspjeSnog tima spremni su odreci se egoizma i usmjerenosti na sebe i identificirati se s timom,

Sto pokazuje teznju za unaprjedenje meduljudskih odnosa unutar organizacije.

Rad u timu ne samo da razvija meduljudske odnose na poslovnoj razini, ve¢ razvija odnose u

svim Zivotnim razinama.

Rad u timu ima utjecaj na meduljudske odnose no kako bi sve funkcioniralo na pravilan nacin,
vazno je imati na umu kako nema pozeljnih i manje pozeljnih timskih uloga, ve¢ da se kod

formiranja tima tezi razli¢itosti o cemu vise slijedi u sljede¢em poglavlju.

! https://www.inc.com/michael-schneider/google-thought-they-knew-how-to-create-the-perfect.html, pristupljeno
04.07.2021.
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4. RAZVOJ TIMOVA

4.1. Faze u razvoju tima

Globalizacija, napredak tehnologije i promjene sklonosti potrosa¢a pogadaju gotovo sve. Zbog
pritisaka iz vanjskog okruzenja, organizacije se suocavaju s brzim i stalnim promjenama.
Slijedom toga u velikoj mjeri oslanjaju se na timove (Super, 2020). Kako bi bili uspjes$ni timovi

se ne razvijaju preko no¢i, nego u fazama koje su objasnjene u nastavku.

4.1.1. Formiranje

Formiranje je prva faza razvoja tima. To je faza u kojoj se ¢lanovi tima sastaju prvi put. Pri
tome odreduju vlastitu svrhu, orijentiraju se jedni na druge i na zadatak (Scholtes, 2003), u¢e o
projektu na kojem ¢e raditi, raspravljaju o ciljevima projekta i poc€inju razmisljati o tome koju
¢e ulogu imati u timu (Abudi, 2010) i zapocinje razvoj povjerenja izmedu ¢lanova (Scholtes,
2003).

Prema Scholtes (2003) klju¢ni zadaci u fazi formiranja su:

e utvrditi ciljeve tima;
e uciti o vjeStinama i znanjima ostalih ¢lanova tima;

e razvijati odnose koji se temelje na uzajamnom postovanju i zajednickim ciljevima

Tijekom ove pocetne faze formiranja tima, vazno je da voda tima bude vrlo jasan o ciljevima
koje tim treba ispuniti i pruzi jasne upute 0 zadacima. Prema Abudi (2010) voda tima trebao bi
osigurati ukljucenost svih ¢lanova u odredivanje uloga i odgovornosti tima te suradivati s

timom.

4.1.2. “Oluja”

U fazi oluje ljudi se poc¢inju pomicati protiv utvrdenih granica. U ovoj fazi ¢lanovi tima mogu
osporiti autoritet, stil upravljanja, ili ¢ak misiju tima. Ako se ne rije$i ovo moze dovesti do

sukoba licem u lice ili do napetosti unutar tima (Scholtes, 2003).

Abudi (2010) istice kako se U ovoj fazi clanovi tima medusobno natjecu za status i prihvacanje
vlastitih ideja i vrlo Cesto imaju razli¢ita misljenja o tome $to treba uciniti i kako to treba uciniti,
a to najcesce uzrokuje sukob u timu. Kako prolaze kroz ovu fazu, pod vodstvom vode tima, oni
uce kako zajednicki rjeSavati probleme, funkcioniraju i neovisno i zajedno kao tim, te se

rasporeduju u uloge i odgovornosti u timu.
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Ako uloge i odgovornosti nisu jasne pojedinci bi se mogli osjecati opterec¢eno ili frustrirano

zbog nedostatka napretka.

4.1.3. Potvrdivanje
Postupno, tim prelazi u fazu potvrdivanja. Clanovi poéinju rjesavati svoje razlike, cijene jedni

druge 1 poStuju autoritet vode.

U ovoj su fazi ¢lanovi tima vise usmjereni na zajednicki nacin rada (razvijanje procesa i
postupaka) nego na svoje pojedinacne ciljeve. Postuju medusobno misljenje i cijene razlike. U

tim razlikama u timu poc¢inju uvidati vrijednost (Abudi, 2010).

Nakon §to se bolje upoznaju, ¢lanovima tima ugodnije je potraziti pomoc i pruzati konstruktivne

povratne informacije (Scholtes, 2003).

4.1.4. Ostvarivanje

Prema Scholtes (2003) jednom kad timovi dosegnu ovu razinu, oni su dobro ,,podmazani

strojevi®“. Klju¢ni zadatak je u ovoj fazi odrzavati u¢inkovite mehanizme za:

e Kkontinuiranu komunikaciju,

¢ rjeSavanje sukoba,

e nastavak ponovne procjene ciljeva i uloga,
e procjenu ishoda funkcioniranja tima,

e poduzimanje odgovarajuéih prilagodbi u timu.

Abudi (2010) navodi kako je u fazi ostvarivanja tim visoko motiviran da obavi posao. Odnosno
sposoban je brzo i u¢inkovito donositi odluke i rjeSavati probleme. Kada se ne slazu, ¢lanovi
tima mogu to rijesiti 1 do¢i do konsenzusa bez ometanja napretka projekta. Ako treba izvrSiti
promjenu u timskim procesima, tim ¢e se sam dogovoriti o promjeni procesa bez oslanjanja na

vodu.

4.2. Odabir ¢lanova tima i odredivanje uloga u timovima

Kao §to je prethodno navedeno kad uprava odluci koristiti tim za projekt ili zadatak, obi¢no
postoji proces formiranja tima. Tijekom formiranja timova, menadzeri odabiru i dodjeljuju
pojedince timu (De Cooman i sur., 2016). Kada uprava ne uspije dodijeliti odgovarajuce osobe

svom timu to ima izravan utjecaj na uspjesnost tima (Teklemariam i Mnkandla, 2017).
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Za uspjesan rad u timu potrebno je definirati uloge u timu (npr. Voditelj tima, programer,
dizajner, racunovoda). Neki ¢lanovi tima mogu igrati vise od jedne uloge, npr. Softverski

inzenjer koji je ujedno i voditelj projekta (Teklemariam, Mnkandla, 2017).
Takoder, vrlo je vazno identificirati uloge ¢lanova tima te utvrditi odgovornosti i rokove.

Unutar tima moguce je razlikovati nekoliko razli¢itih uloga. Timovi koji objedinjuju sve uloge
ocjenjeni su kao uspjesni. Vazno je istaknuti kako jedan ¢lan tima mozZe ispunjavati vise uloga,

ali 1 kako vise ¢lanova moze ispunjavati vise uloga.

Slika 3 prikazuje naj¢esée uloge u timu, koje su objasnjene u nastavku.

Slika 3 Uloge u timu

FINALIZATOR KOORDINATOR

% % -

PROMATRAC

Izrada autora

Izvrsitelji su prema Brooks (2009) najprizemniji ¢lanovi tima. Izvrsitelji ne donose odluke nego
i provode, a razlikuju se po svojoj ucinkovitosti i visokoj razini samodiscipline. Medutim,

istodobno mozda nece iskoristiti nove moguénosti zbog svoje povremene nefleksibilnosti. Ipak,
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ta se slabost nadoknaduje sposobnoséu da osmisle realnu i1 prakti¢nu strategiju, stoga se

smatraju vrijednim ¢lanovima tima.

U svakom timu osim izvrsitelja potrebna je osoba za koordinaciju tima. Koordinator je osoba
koja se smatra predsjedaju¢om u timu i koja posjeduje vjestine vodenja. Hall i sur. (2009)
navode da je koordinator usmjeren i predan ciljevima tima, te navode da je koordinator osoba
koja pozitivno misli i odobrava postizanje cilja te je dovoljno tolerantna da uvijek slusa druge

i dovoljno jaka da odbije savjete kad je to potrebno.

Kao dinamic¢ne uloge u timu isti¢u se pokretac, kreativac i istraziva¢. Pokretac je energicni ¢lan
tima ¢ija se energija moze prenijeti na cijeli tim. Zbog zelje za ostvarivanjem ciljeva Cesto je
okarakteriziran kao nestrpljiv, no upravo zbog svoje dinami¢nosti i nestrpljivosti pokreta¢ moze

pokrenuti i izrazito pasivan tim.

Prema Skupnjak (2018) kreativci su okarakterizirani kao mastoviti i puni novih ideja koje su
nerijetko radikalne i zanemaruju protokole i prakti¢nost, no njihova kreativnost daje izniman

doprinos u rjesavanju problema.

Za razliku od kreativca, istrazivac¢ sakuplja ideje ¢lanova svoga tima i razvija ih do detalja.
Istrazivaci uglavnom postizu pozitivne rezultate zbog poveéane razine entuzijazma i njihove
komunikativnosti. Medutim, Brooks (2009) spominje glavne slabosti istraZitelja resursa kao

previSe optimisti¢ne.

S druge strane promatrac ili tzv. procjenjivac je ¢lan tima koji brine za kvalitetno donosenje

odluka. Te osobe su realne, logi¢ne i objektivne (Skupnjak, 2018).

Kao najfleksibilniji i najcjenjeniji ¢lanovi tima isticu se timski radnici. Prema Brooks (2009)
timski radnici obi¢no prihvacaju dodijeljene odgovornosti bez ili s minimalnim prigovorima.
Medutim, nekim timskim radnicima nedostaju voditeljske vjestine i takoder se u kriticnim

okolnostima mogu ¢initi neodlu¢nim.

Posljednja ali ne manje bitna uloga je ona finalizatora. Prema Brooks (2009) finalizator je taj
koji brine za dovodenje posla do kraja u slu¢ajevima kada se timski projekt priblizava zavrsnoj
fazi i trebaju se primijeniti prilagodbe i ispravci u zadnji trenutak, finalizatori moraju biti

ucinkoviti i posebnu paznju usmjeriti na detalje i visoke standarde.
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4.3. Postavljanje ciljeva

Za svaki tim je bitno da ima to¢no postavljene ciljeve i prema njima razvijen koncept i
strategiju. Zbog toga je vazno da se na samom pocetku formiranja tima napravi plan i strategija
koje ¢e biti u skladu s organizacijskim pravilima i normama. Strategija treba obuhvacati odjel

poslova i metode obavljanja te neo¢ekivane okolnosti i sli¢no (Vasi¢, 2004).

Timski ciljevi su ciljevi ili prekretnice za koje se tim obvezuje raditi zajedno. Timski ciljevi
Cesto se mjere u bodovima tijekom procesa ili pomazu pri razvijanju vjestina u cijeloj
organizaciji. Timski ciljevi takoder mogu pomo¢i zaposlenicima da se osjecaju vise uloZzenima
u ciljeve tvrtke budu¢i da doprinose njihovom razvoju. Timsko postavljanje ciljeva daje svima
priliku da pokazu i razviju svoje vjestine i doprinesu svojim jedinstvenim iskustvima (Indeed,
2021).

Prije postavljanja bilo kakvih ciljeva potrebno je osigurati da tim razumije tzv. pametne
(SMART) kriterije za postavljanje ciljeva (Indeed, 2021):

e Specifi¢no (Specific): Sto je cilj konkretniji, to napori mogu biti usmjereniji i veéa je
vjerojatnost za uspjeh.

e Mjerljivo (Measurable): Pracenje napretka u postizanju ciljeva mnogo je lakse ako su
ciljevi mjerljivi. Mjerljivi cilj takoder je lakSe podijeliti u manje prekretnice koje mogu
pratiti pojedinci i tim.

e Dostizno (Attainable): Ciljevi tima trebaju biti realni za postizanje u odgovaraju¢em
vremenu. Bit ¢e u¢inkovitiji sa svojim vremenom i resursima ako je cilj dostizan.

e Relevantno (Relevant): Iako je tim mozda motiviran za rjeSavanje mnogih problema,
relevantni ciljevi tima jamce rjeSavanje najvaznijih pitanja i daje tim-u resurse i vjestine
za postizanje cilja.

e Vremenski povezani (Time-related): Da bi bili produktivni i u¢inkoviti s vremenom i

resursima ciljevi tima trebaju imati jasne rokove.

lako su SMART Kkriteriji izvrsna osnova za postavljanje ciljeva vazno je da ciljevi budu realni i
dostizni, 0dnosno da nisu previse pojednostavljeni ili lako ostvarivi kako ne bi bili besmisleni

i nedovoljno motivirajuc¢i za tim.
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5. PRINCIPI USPJESNOG UPRAVLJANJA TIMOVIMA

5.1. Uloga lidera u timu

Ucinkovit tim karakterizira grupa ljudi s razli¢itim vjestinama i znanjima koji su zajednicki
usmjereni prema ispunjenju zajednickog cilja te imaju sposobnog lidera kojih ih u tom procesu

vodi.

Najjednostavnije receno: Vode timova vode timove! No, iako zvu¢i jednostavno to nije bas tako
jer kao sto je prethodno navedeno u radu timovi mogu biti razli¢itih vrsta i razlicitih veli¢ina, a

Clanovi tima imati razli¢ite uloge i zadatke koje treba izvrsiti.

Prema Schaubroeck i sur. (2016) ne postoji jedna definicija uloge vode tima no postoje neke

zajedniCke karakteristike razli¢itih uloga vode tima. To su:

Kontrola: Vode timova odgovorni su za rad tima. Istovremeno mogu biti odgovorni za

nekoliko timova ili za jedan veliki tim koji je podijeljen u podtimove ili skupine.

Odgovornost: Vode timova odgovorni su za rad tima iz dana u dan, odlu¢uju o veli¢ini tima i

njihovim odgovornostima.

Komunikacija: Vode timova glavni su kanal komunikacije izmedu tima i organizacije.

Upravljaju informacijama i pruzaju povratne informacije.

5.2. Stilovi vodenja timova

Prema LaFasto i sur. (2001) timovi mogu imati razliite strukture vodstva. Vodstvo tima moze
biti formalno ili neformalno kao i vanjsko ili unutarnje. Kod formalnog vodstva postoji
formalna struktura vodstva, koja se odreduje imenovanjem ili izborom lidera tima dok se
neformalni oblik vodenja tima odnosi na vodstvo unutar tima bez formalno dodijeljene titule.
Vanjsko ili unutarnje vodstvo se odnosi na to zauzimaju li vode polozaj koji je van tima ili
unutar tima. Pojam unutar oznacava da je voda ujedno i ¢lan tima, dok van tima oznacava

vodstvo od strane osobe koja ujedno nije ¢lan tima.

Adamik i Walecka (2010) u svom radu opisali su 5 stilova vodstva (slika 4).
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Slika 4 Stilovi vodstva

STIL USMJERAVANJA

STIL TRENIRANJA AUTORITATTVNI STIL

STILOVI
VODSTVA

STIL
SUDJELOVANJA

DEMOKRATSKI STIL

Izvor: izrada autora prema Adamik i Walecka (2010)

Stil usmjeravanja: lider koji koristi navedeni stil, daje smjernice, ne slusa i ne potice ¢lanove,
ali o¢ekuje uskladenost tima. Takoder, strogo kontrolira i nadzire tim, a motivira ¢lanove tima

ukazivanjem na negativne posljedice loSeg ucinka.

Ovaj nacin preporuca se koristiti u kriznim situacijama, kada lider ima vise informacija od

Clanova te kad neuspjeh osoblja dovede do ozbiljnih posljedica.

Autoritativni stil: kod ovog stila lider preuzima odgovornost za razvoj i prenosi ¢lanovima
jasan smjer, objasnjava viziju u svakoj prilici, postavlja standarde i nadzire izvedbu te pojacava
motivaciju koriste¢i uravnotezene pozitivne i negativne povratne informacije. Ovaj stil
efektivan je u situacijama kada je potrebna nova vizija ili smjer, kada su zadaci rutinski te kad

se smatra da je lider stru¢njak ili autoritet.

Stil sudjelovanja: lider se fokusira na promicanje prijateljskog odnosa i interakcije medu
osobljem. Veci naglasak stavlja se na sastanke i zadovoljavanje emocionalnih potreba ¢lanova
tima nego na definiranje ciljeva, zadataka i standarda. Navedeni stil vodenja efektivan je kada

se koristi zajedno s drugim stilovima kao i prilikom pruzanja osobne podrske. Ne efektivan je
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u nagovaranju razli¢itih skupina ljudi da skladno suraduju te u situacijama kada je tim

neadekvatan.

Demokratski stil: lider poziva ¢lanove da sami donose odluke koje utjecu na njihov rad. Kod
ovog stila odluke se donose konsenzusom, a lider koristi redovite sastanke kako bi saslusao
prijedloge ¢lanova, nagraduje adekvatne performanse i rijetko daje negativne povratne
informacije. Koristenje navedenog stila efektivno je kada su ¢lanovi tima kompetentni, te
jednako dobro informirani i obrazovani kao i lider. Takoder je efektivno kada osoblju treba
koordinacija te u situacijama kada lider ne zna koji je najbolji pristup ili smjer i ima osoblje s
jasnijim idejama. Neefektivno je u krizama, kada nema vremena za odrzavanje sastanaka, kada

¢lanovi nisu kompetentni i ne posjeduju klju¢ne informacije ili im je potreban strogi nadzor.

Stil treniranja: lider koji koristi navedeni stil vodenja pomaze ¢lanovima tima prepoznati
vlastite snage 1 slabosti, poti¢e ih na uspostavljanje razvojnih ciljeva, te konstantno pruza
savjete i povratne informacije. Navedeni stil efektivan je kada ¢lanovi motivirani za inicijativu
I teze profesionalnom razvoju te prepoznaju nesklad izmedu trenutne i Zeljene razine ucinka.
Ne efektivno je kada vodi nedostaje vjerodostojnosti, kada osoblje zahtijeva puno smjernica i

povratnih informacija te u kriznim situacijama.

Prema svemu navedenom svaki od stilova vodenja, prema autorima, ima svoje prednosti i
nedostatke te je potrebno dobro analizirati tim i ciljeve kako bi lider odabrao efektivan stil

vodenja vlastitog tima.

5.3. Karakteristike uspjesnog lidera

Prema Schaubroeck i sur (2016) postoji 12 karakteristika koje su potrebne svim liderima. To

Su:

e Komunikacijske i socijalne vjestine,

e Osobni nagon, osjecaj svrhe i motivacija,
e Pouzdanost, savjesnost i ustrajnost,

e Sposobnost motiviranja drugih,

e Inovacija i vizija,

e Iskrenost i integritet,

e Samopouzdanje, spremnost na izazove i preuzimanje rizika, emocionalna zrelost,
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e Sposobnost potaknuti povjerenje,

¢ Inteligencija,

e Znanje 0 organizaciji,

e Iskreno zanimanje za druge i njihovo vrednovanje,

e Orijentacija prema timu.

Kako bi lider bio uspjeSan neophodno je da posjeduje komunikacijske i socijalne vjestine zato
Sto je vrlo vazno da ga ¢lanovi tima razumiju i da zbog nerazvijenih komunikacijskih vjestina
ne bi doslo do problema. Lider treba biti usmjeren prema timu, ali i pokazivati iskreno
zanimanje za druge i njihovo vrednovanje. Takoder, lider treba biti sposoban potaknuti
povjerenje vlastitog tima te ujedno i motivirati tim, kako bi to bilo moguce potrebno je znanje

0 organizaciji, iskrenost, integritet ali i visoko samopouzdanje lidera.

Vazno je istaknuti da se kao i svaka stru¢nost i liderske vjestine moraju i mogu nauditi i usavrsiti
te kako svi uspjesni lideri koriste barem neke ili ve¢inu navedenih karakteristika prilikom

upravljanja timom.

5.4. Upravljanje sukobima u timu i rjeSavanje problema

Sukob na radnom mjestu jednostavno receno je neslaganje ¢lanova. Ukoliko je nerijesen moze
eskalirati u izbjegavanje, nesposobnost za zajednicki rad, verbalne napade i sl. U najgorim
slu¢ajevima moze dovesti do neprijateljstva i eventualnog odvajanja od tima (Singh i Antony,

2006). Kako ne bi doslo do navedenih situacija vazno je sukob rijesiti $to je prije moguce.

Kada je rije¢ o izvorima sukoba oni mogu proizaci iz razlika u osobnosti, vrijednostima,
ideologiji, religiji, kulturi, rasi i ponasanju. Takoder proizlaze i iz jednostavnih nesporazuma
(Singh i Antony, 2006).

Prema Nacionalnom udruzenju Skolskih odbora (NSBA, 2021) koje slovi kao vodeci
zagovornik javnog obrazovanja sukob u timu moze zapoceti i zbog lose komunikacije, trazenja
moci, nezadovoljstva stilom upravljanja, slabog vodstva i sl. Razumijevanje nastalog sukoba

prvi je korak u uc¢inkovitom rjeSavanju. Slijede najces¢i razlozi sukoba (NSBA, 2021):

e Gubitak povjerenja: Kada jedan ¢lan tima izgubi povjerenje u drugog, to moze stvoriti

emocionalni odgovor koji dovodi do sukoba.
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e NerijeSena neslaganja: Neslaganja su normalna. Medutim, kad ostanu nerijeSena
potisnute emocije mogu eruptirati. Zato je vazno $to prije rijesiti nesuglasice i ne
dopustiti im da se nastave.

e Losa komunikacija: sposobnost komunikacije jedna je od najcesce koristenih vjestina.
Krivo shvacéanje i loSa komunikacija mogu rezultirati sukobom u slu¢aju kada nijedan
od sudionika nije voljan prihvatiti odgovornost za navedeno.

e Razlike u steCenim vrijednostima: osobne vrijednosti su uvjerenja koja osoba
posjeduje i koja joj pomazu u stvaranju odluke o tome $to je ispravno ili pogresno, dobro
ili lose. Osobne vrijednosti dolaze od roditelja, brace i sestara, prijatelja, mentora i sl.
Dvoje ljudi nikada nemaju isto Zivotno iskustvo, tako da u konacnici postoje razliiti
skupovi vrijednosti i uvjerenja sto dokazuje kako je sustav vrijednosti snazan pokreta¢
ponasanja i ¢est izvor sukoba u timovima.

e Problemi s egom: Ego je jo$ jedan snazni pokreta¢ ljudskog ponasanja i odluka. Ego
potice ljude da brane svoj stav, ponekad i nerazumno. Jedan od najbrzi nacin rjeSavanja

rasprave ili sukoba je priznavanje vlastitih pogresaka.

Vazno je naglasiti kako su sukobi rijetko jednoznac¢ni dogadaji iz jednog izvora. Obi¢no su
kombinacija navedenih ¢imbenika. Npr. dva ¢lana mogu imati nerijeSeno neslaganje koje je

proizaslo zbog lose komunikacije.

Postoje razne metode, tehnike, stilovi i strategija rjesavanja sukoba. Vizek Vidovi¢ i sur. (2003).
u svojoj knjizi navode kako su kompromis i suradnja naju¢inkovitiji oblici rjeSavanja sukoba u

timu.

Navedeni autori smatraju da se kompromis Kkoristi ,, kada su ciljevi vazni, ali bi upotreba
energicnijih nacina imala negativne posljedice, kada su obje strane jednako mocne, a imaju
medusobno iskljucive ciljeve, za privremeno rjesSenje slozenih pitanja koja ne mogu odmah biti
rijeSena, kada je potrebno doci do rjesenja pod vremenskim pritiskom te kao pomo¢ u slucaju
kada su suradnja ili kompeticija bili neuspjesni* (Vizek Vidovi¢ i sur, 2003:38). Odnosno
kompromis se koristi u rjeSavanju sukoba kada je cilj zadovoljiti zajednicke interese i naci
zajednicki jezik izmedu sudionika sukoba, ovdje se radi o tome da jedna strana dobiva, druga

gubi.

Kod suradnje je veoma vazno izravno se suociti i pokusati rijesiti sukob na zadovoljstvo obje
strane (Vizek Vidovi¢ i sur, 2003). Za razliku od kompromisa cilj je da se zadovolje obje strane,

odnosno obje strane dobivaju nema gubitnika.
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5.5. Upravljanje promjenama i izazovi upravljanja timovima u kriznim vremenima

Kako bi shvatili ulogu tim lidera u upravljanju promjenama i kriznim vremenima vazno je
shvatiti i opée pojmove vezane uz isto. Kada kriza nastupi jedino pitanje koje se postavlja je
»Kako dalje?*. Reaktivno upravljanje krizom implicira odgovor na pitanje: ,,Na koji nacin
okoncati krizu?* Odnosno moze li se isto izvesti vlastitim snagama, uz pomoc¢ vanjskog faktora
(banka, vjerovnik, dobavljac) ili je stanje toliko lose da je jedini izlaz likvidacija. Obnavljanje
poduzeca (sanacija) ili likvidacija dvije su putanje reaktivnog upravljanja krizom. A razlikuju

se operativno i strateSko obnavljanje.

Proces obnavljanja poduzec¢a utemeljen je na adaptiranju poduzeca okolini, a ovisno o veli€ini

krize mozZe se provesti operativno ili strateSko obnavljanje (Osmanagi¢ Bedenik, 2003).

Operativno obnavljanje poduzeca tzv. ekonomsko ili financijsko obnavljanje osmisljeno je sa
svrhom ostvarivanja ponovne snage prihoda poduzeca putem vlastitih izvora. Akcent je u ovom
slu¢aju na financijskom restrukturiranju, za razliku od strateSkog obnavljanja gdje je akcent na

poslovnom (integralnom) restrukturiranju. (Kruljac i Knezevi¢, 2020).

Kada je rijec o strateSkom obnavljanju poduzeca ono identificira poslovnu jezgru koja je zdrava,
odnosno onu koju bi trebalo sacuvati, onu koju bi trebalo razvijati i onu koju treba odbaciti.
Temelji se na izradi planova i strategija za obnavljanje, razvoj i odbacivanje (Kruljac i
Knezevi¢, 2020). Proces konsolidacije prati 4 koraka odnosno analizu situacije, izradu scenarija
obnavljanja, osmisljavanje strategije obnavljanja, izradu programa obnavljanja i upravljanja
sanacijom (Kruzi¢, 2019). Vazno je istaknuti kako nije dovoljna nova organizacijska struktura
ve¢ su potrebne promjene strategije, inovativnost te primjenjivanje novog strateSkog

promisljanja.

Tokom krize, proaktivno organizacijsko ponaSanje ovisi o stilu vodstva koje primjenjuju lideri
u odnosu na ¢lanove tima (Kotevska-Dimovska i Soluncevski, 2019). Da bi se uspjesno izborili
s krizom, ¢lanovi tima moraju marljivo raditi i vjesto koristiti relevantne informacije i postupke

kojima raspolazu (King, 2002). Odnosno, moraju djelovati u¢inkovito.

Prema King (2002) smjestanje ljudi u tim i postavljanje cilja ne znaci da ¢e odredeni zadatak
biti u€inkovito izvrSen. Razni ¢imbenici mogu utjecati na u¢inkovitost i djelotvornost tima, na
primjer, nedovoljno vremena, proceduralni sukob, loSe vodstvo, nezainteresirani i ne motivirani
¢lanovi i sl. Neki od ¢imbenika koji takoder mogu utjecati na u¢inkovitost tima su na primjer,

prethodne interakcije, sastav tima, znanje zadatka, sposobnost vodenja i kultura organizacije.
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Barton (2001) istice kako prethodne interakcije ili poznavanje tima moze utjecati na
u¢inkovitost upravljanja timom u kriznim situacijama. Clanovi tima koji su prethodno upoznati
s medusobnim vjestinama, perspektivama 1 meduljudskim stilovima mogu ostvariti slobodniji,
otvoreniji oblik komunikacije medu ¢lanovima. Kada dode do kriznih situacija i promjena ovaj
slobodniji, otvoreni stil komunikacije moze poboljsati ukupnu u¢inkovitost kriznog tima. Osim
navedenog jedan od vaznih ¢imbenika uc¢inkovitosti tima u kriznim vremenima i promjenama

je stil vodstva.

Kljuéne kompetencije neophodne za uspjesno upravljanje krizom prema Kotevska-Dimovska i
Soluncevski (2019) su: kooperativni rad sa drugima, dobro razvijeni meduljudski odnosi i
komunikacijske vjestine, efikasan rad sa Sirokim spektrom pojedinaca i liderske vjestine. Od
lidera se ocekuje da suraduje s clanovima tima i organizacije kako bi uspjesno sprijecili i izborili

se s kriznom situacijom koje su karakteristi¢éne za moderno funkcioniranje.

Voda tima prilikom upravljanja timom za vrijeme promjena i u kriznim situacijama mora
posjedovati 1 pokazati snazne interpersonalne vjestine, koje ¢e motivirati ¢lanove tima 1 ostale
zaposlenike da rade prema organizacijskim ciljevima. Nadalje, voda tima mora biti u
mogucénosti svim ¢lanovima tima emocionalno potaknuti samopouzdanje kako bi zajedni¢kim
snagama organizaciju vratili u normalno stanje. Takav voda tima mora posjedovati karizmu
koja pokazuje odanost i povjerenje prema organizaciji i njezinim ¢lanovima. Voda koji
posjeduje karizmu slovi kao izvanredno nadareni ili posjeduje jedinstvene osobine koje ¢lanovi
tima mogu postovati s nepokolebljivom predano$c¢u i strahopostovanjem (King, 2001). Za
upravljanje promjenama i izazovima upravljanja timovima u kriznim situacijama neophodno je

posjedovati karakteristike uspjesnog lidera.
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6. ZAKLJUCAK

Timski rad podrazumijeva rad veceg broja struénjaka na zajednickom cilju. Cesta je
karakteristika modernog poslovanja i sve se vise koristi za provodenje posebnih projekata, gdje
se okupljaju pojedinci iz razli¢itih funkcionalnih podruéja, odjela ili disciplina. Tim bi se
idealno trebao sastojati od pojedinaca cije se vjestine nadopunjuju. Kako bi bili uspjesni i
ucinkoviti timovi se ne razvijaju preko noc¢i, nego u cetiri faze to su formiranje, oluja,
potvrdivanje i ostvarivanje. Kada je rije¢ o u€inkovitosti, u¢inkoviti tim karakterizira grupa
ljudi s razli¢itim vjeStinama i znanjima koji su zajednicki usmjereni prema ispunjenju
zajednickog cilja te imaju sposobnog lidera kojih ih u tom procesu vodi. Sposobnost stvaranja
i vodenja timova s visokim uc¢inkom posebno je kriticna u malim i srednjim poduze¢ima jer
¢lanovi tima moraju usko suradivati, imati nekoliko razli¢itih uloga odjednom i u¢inkovito
raditi u cijeloj organizaciji kako bi zadatke izvrSili dovoljno brzo i kvalitetno te ostali
konkurentni. Lider, voda tima ima razliite zadatke koji su ujedno i vrlo zahtjevni. Ukoliko
koristi pravi stil vodenja i metode upravljanja, voda tima ne samo da se moze dobro nositi sa
svojim zadacima, ve¢ i uspje$no upravljati razvojem tima i postizati izvanredne rezultate s
vlastitim timom. Lider je kontakt osoba za sve ¢lanove tima i stoga bi trebao posjedovati izvrsne
komunikacijske vjestine. Neke od zadaca lidera svakako su 1 upravljanje sukobima,
promjenama i izazovima u Kriznim vremenima. Za upravljanje sukobima, promjenama i
izazovima upravljanja timovima u kriznim situacijama neophodno je posjedovati karakteristike

uspjesnog i proaktivnog lidera.
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