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SAZETAK

Komunikacija se mijenjala kroz povijest préteromjene i razvojéovjeka. Danasnje je
vrijeme, vrijeme promjena, vizualnosti, uzurbanoistpokreta. Sve se to odraZzava i na

komuniciranje. Mediji su utjecali na ponovo $aaje osobnom stilu izrazavanja.

Timski rad predstavlja klgi modernog néna poslovanja. Bitan je faktor za napredovanje
pojedinca i tvrtke, jer tim zra puno viSe od grupe kvalitetnih pojedinaca. Sifjarg
predstavlja kljgni faktor timskog rada. Temeljni uvjet za djelovarjma je méusobno
komuniciranje svihélanova. Poméu komunikacije tim analizira probleme, donosi oduk

usklaiuje rad pojedinaca na putu do zajeé#tog cilja.

Bez komunikacije ne mogu postojati organizacijeak®\Jjudski ¢in predstavlja na oddeni
natin komunikaciju, stoga i ,nekomuniciranje” preddfavoblik komuniciranja. Winkovita
komunikacija je osnova za razvoj interne organjeaali i kljucan faktor za postojanje u
neizvjesnoj okolini, stoga je komunikacija vazambenik kako u ponasanju menadzera, tako

i u funkcioniranju cijeloga organizacijskog sustava

Kljuéne rijeci: komunikacija, tim, timski rad, organizacija



1. UvOD

Od pradavnih vremena, ljudi su timski igraNjihovi slozni drustveni odnosi bili su presudna
prednost u borbi za opstanak. Do 18. staljgotovo da i nisu postojale velike organizacije
osim vojske i Crkve. Mé&utim sve se mijenja tijekom industrijske revolucijkoja je
promijenila postoj& n&tin rada. Male zadruge zamijenile su velike nehumioenice u
kojima je svaki radnik obavljao jedan slozeni za#lakako bi se ostvarila maksimalna

produktivnost.

U danasnje vrijeme timski je rad najraSireniji &blzvodenja sloZzenih zadataka jer integrira
znanje i iskustva svih svojildlanova u rjeSavanju istog problema. No da bi timsid
rezultirao uspjesSna@janovi tima moraju mdusobno komunicirati, a da bi ta komunikacija bila
uspjeSna, potrebno je ovladati atlaim vjesStinama i pravilima. Komunikacija je zapvav
proces kojim prenosimo poruku od jedne do drugebeskoristéi se komunikacijskim
kanalom, odnosno medijem komunikacije, a sve u wsvolstvarenja ravnoteze kako u

poslovnim, tako i u privatnim odnosima.

Problem istraZivanjasastoji se u objasnjenju komunikacije kao jedne nagbsnovnijih
funkcija koja pridonosi efikasnosti poslovanja argacije. Temeljni uvjet za djelovanje tima
je meatusobno komuniciranje sviflanova, jer poméu komunikacije tim analizira probleme,

donosi odluke i usktiuje rad pojedinaca u timu na putu do zajéklog cilja.

Predmet istrazivanjaovog specijalistikog rada bavi se uspjeShom komunikacijom u timu te
pojmovnim odrdenjem tima i komunikacijeTimski rad je oblik koordinirane aktivnosti koju
izvrSava namjerno organizirana grupa &tjaka tako da je podjela rada zasnovana na
neposrednoj suradnji i kompetentnosti ravnoprawtittnjaka, a ne na njihovom polozaju u
formalnoj hijerarhiji. Kako bic¢lanovi tima mogli uspjeSno komunicirati potrebno dea
ovladaju osnovnim vjeStinama iz podia komuniciranja.

Cilj istrazivanjaje prikazati prednosti timskog rada,¢imakoordinacije¢lanova tima i njihovu

suradnju provedenu preko komunikacijskih kanalaganizaciji.



U raduce biti postavljene sljede hipoteze:
» Timski rad predstavlja klfamodernog néna poslovanja i kao takav predstavlja puno
viSe od grupe kvalitetnih pojedinaca.
» Komuniciranje je krvotok svake organizacije jer lbazmjene informacija nemoég! je

obavljati poslove.

Covjek je komunikacijsko e i ,osuten” je na komuniciranje s drugim ljudima da bi
opstao. Cijelog zivota, dakle, komuniciramo, htjalito ili ne. Znati “prodati” sebe, svoju
ideju najvée je umijée. Stoga nije sktajno da su najuspjesniji djelatnici svjesni da @oba
dio svog uspjeha zahvaljuju svojim dobrim komunijskim vjeStinama, te ih zato stalno

razvijaju i njeguju.

Teorijska analiza rada poduprijefie se spoznajama iz stne literature, odnosno
spoznajama znanstvenika i drugih autora koji su wojire knjigama istrazivali
problematiku kojom se bavi i ovaj specijakigiirad. Prilikom izrade specijalisttog rada
koriStena je stréna literatura u obliku knjiga i medijskih zapisamaatskom i engleskom

jeziku kao i razltite internetske stranice te stniiradovi.

Znanstvene metode koriStene u izradi ovog spéijtisg rada koje su doprinijele tome da
se prikupljenecinjenice i spoznaje povezu u jedinstvenu cjelinu s®etoda analize i
sinteze, metoda klasifikacije, induktivna i deduk metoda, kao i metoda klasifikacije te
deskripcije.



2. POJAM TIMA | TIMSKOG RADA

Uvodenje timskog rada u poduze jedan je od najzdajnijih obiljezja uspostavljanja i
poboljSavanja kvalitete sa kraja 20. stédje Transformacija sa individualnog na timski rad
usmjerava zaposlenike da siwps jedni s drugima, dijele informacije, siavaju se s

razlikama i podrede osobne interese zswdobro tima i korist poduza.

Timski n&in rada pruza veliku prednost jer se zajékiinn naporima postizu skupni rezultati
koji, u pravilu, nadmasuju zbroj pojeditmah. Pritome uglavnom,svaki pojedinac postize vise
nego u klasinim uvjetima izvan tima. Ljudi dijele svoje talentenanje umijéa, iskustva i
emocije i1 to ne samo za vlastiti interes¢ vaa postizanje zajedtkih ciljeva i obavljanje

zadataka koje, kao pojedinci, ne bi mogli sami d@bako je osnova za timski rad.

Timski rad je pokretauspjeha svake kompanije. Tvrtka koja svoj rad tgma pojedincima,

a zanemaruje zajedti rad svih zaposlenika puri@ teze ostvariti uspjehe od podéaéoje
cijeni i inzistira na timskom radu. Timski rad Zadva zaposlenike, stvara pozitivhu atmosferu
i ohrabruje radnike da se odkina ambiciozne pojekte. Pojedirt&cse puno prije odvaziti na
neki zahtjevan projekt ako zna dg imati podrSku ostalih zaposlenika, kao i svog

nadretenog®

Timski rad ne bi trebao biti ogra®n samo na radnike, &&na Sefove, koji bi u n@isobnoj
interakciji trebali razgovarati o predstéjm zadacima kako bi se Sto uspjeSnije obavili. U
takvom okruzenju ljudi shvaju i vjeruju da su rezultati bolji kada razmidjaplaniraju te
donose odluke i provode akcije zajetkin snagama. Cilj timskog rada je stvaranje atnresfe
koja ¢e zaposlenicima omoditi da Sto bolje izvrSavaju svoje radne zadatke.jStzajedniki

rad &vr&i, radni winak je bolji?

! http://timskirad.blogspot.hr/ (24.06.2017.)

2 http://www.mojrazvoj.com/vodjenje-timovi/76-timskad (24.06.2017., 10:30 )

3 http://www.poslovni.hr/tips-and-tricks/timski-rablizava-i-ohrabruje-radnike-te-stvara-pozitivnmasferu-u-
kompaniji-165258 (24.06.2017., 10:35)

* http://www.poslovni.hr/tips-and-tricks/timski-rablizava-i-ohrabruje-radnike-te-stvara-pozitivnmasferu-u-
kompaniji-165258 (24.06.2017., 10:50)
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2.1. DEFINICIJA TIMA

Pojam tim dolazi od engleske djeteam” Sto zna momead ili ekipa. Tim je malen, ustaljen
i organiziran sastav ljudi koji rade posebnim zajékim nainom da bi ostvarili zahtjevan
zajednéki cilj - kao razlog i svrhu svog postojanja. U ngmo poduzéima Koristi se rijé
,im”, ali to ¢esto nije pravi tim. Primjerice, skupina ljudi kga svakodnevno sastaje, dijele
isti radni prostor ali svatko radi svoj zadatakazaeaava tim. To je radna skupina. Pravi tim
je nesto mnogo vis&lanovi tima posluju s visokim stupnjem duevisnosti, dijele ovlasti i
odgovornosti za izvrSenje zadataka, imaju zajdncilj te primjenjuju visoku razinu

komunikacije kako bi osigurali uspjesno usklenje svojih napora.

Tim je mala skupina ljudi komplementarnih znanjajestina koji su predani zajedkim
poslovnim ciljevima i zajedtkom pristupu. Oni su dragovoljna skupina ljudi prepatljiva
po tome Sto:

* sviclanovi tima su ravnopravni i jednako vazni

» od svakog@lana se &ekuje maksimalan angazman tamo gdje je najsposobnij

» utimu rade ljudi razéitih struka i znanja

* miSljenje svakog@lana se uvazava

* svatko moze iznijeti svoj sud

e propisii norme vrijede za sve jednako

* nema privilegiranittlanova

* svi predano rade na zajedkom projektu

« uzajamno se razliikuju i nadopunj@ju

Klasi¢na definicija timskog rada kaze:,Timski rad je zajedriki rad grupe ljudi raztitog
obrazovanja na rjeSavanju istog problema (zadatka),stom mjestu i u isto vrijeme”.
Razumijevanje timova kao grupe pojedinaca koji rakeipa na zajedékom zadatku
preduvijet je pravilnom pristupu timu i timskom radumovi su bili poznati i priznati ranije,
prvenstveno u sportu. Ipak, tek nedavno sé timskog rada prepoznala i g®a primjenjivati

® Berti¢, M., Timski rad i utjecaj na efikasnost poslovarij@plomski rad, Pula, 2011., str.4.
® http://autopoiesis.foi.hr/wiki.php?name=KM+-+TimB&parent=NULL&page=Definicija%20tima
(24.06.2017., 11:00)



u poslovanju tvrtki.Clanovi tima ne djeluju individualno van tima - ingualni uspjeh je
mogut samo kao uspjeh tima. Pobjeda ili poraz sportdkm@ istovremeno je pobjeda ili
poraz svakog pojedinoglana tima. Nepaznja ili neznanje jedndigna dovodi u pitanje
uspjehcitavog tima. Rij€ tim secesto poistovjéuje s bilo kakvom grupom ljudi. Ipak, to nije
to¢no; tim je mala, tijesno povezana grupa ljudi userpa na postizavanje jasno atkrih

cilieva u kojoj su svélanovi tima odlgni da ih postignu zajedno.

Broj ¢lanova nekog tima igra vaznu ulogu ginkovitosti tima. Najdinkovitiji je tim koji ima
najmanjecetiri ¢lana, ali nije pozeljno da ima viSe od dvanadahova. Razlog je 5to se
smanjuje kreativnost tima; ukoliko je broj maniji oetiri, korisnost tima je smanjena. Isto
tako, kad u timu ima viSe od dvanag€tanova dolazi docestih konfliktnih situacija, a
pojavljuje se i mogénost stvaranja podgrupa. Sslanovi tima imaju zajedtike ciljeve i
vjestine koje se komplementiraju i djeluju u singrdako vrline svakog pojedinca dolaze do
izrazaja i postaju korisne, dok mane ostaju prami. KIjW& uspjesnosti tima jest rdesobna
poma i olakSavanje izvrSavanja zadataka.dMgobno dobro razumijevanje i poénglavni je

kljug uspjeha svakog tinfa.

Odreiene osobine dnosti korisne su za timski rad i patidobru atmosferu unutar poslovanja
te podupiru méusobnu suradnju. Neke od vaznih osobigadsti mogu biti: druzeljubivost,
otvorenost i spremnost na kritiku, izravnost, saouzglanje, spremnost za prildaajem
novih izazova i senzibilnost. Sto su ljudi réilji i imaju razlicite osobine, suradnja i
poslovanje je kvalitetnije. Raznolikost om@égua bezuvjetno prinvanje razlika, bolju

komunikaciju te potie vetu motiviranost i kreativnostanova tima’

Zasto su timovi postali toliko popularni?

Prije nekoliko desetlj@, kada su tvrtke poput Volvo i General Foods uvel®ve u svoj
proizvodni proces, o tome se pisalo u novinamanigo drugi to nije radio. Danas je upravo
suprotno, tvrtka koja ne koristi timove dospijevaijesti. 68% malih proizvéaca u SAD-u

koristi timove u svojoj proizvodnjiCime moZemo objasniti danadnju popularnost timova?

" http://timskirad.blogspot.hr/ (24.06.2017., 12:00)
8 Pletenac, K., Komunikacija i rad u timu, Stmiirad, Varazdin, 2013., str.3.
° Ibid., str.4.



Podaci ukazuju na to da su timovi uspjesniji odedojaca kada njihov zadatak zahtijeva
raznolikost u: vjeStinama, pradiwanju i iskustvu.Rukovodstva su shvatila da su timovi:
fleksibilniji, lakSe se prilagbavaju uvjetima koji se mijenjanju, ¢imkovit su n&in

demokratiziranja organizacije i paignja motivacije zaposlenika, mogu se brzo okupiti,

krenuti s radom, preusmijeriti i raspustfti.

Osnovni elementi tima su:

1. Ciljevi. Ciljevi tima moraju biti unaprijed postgehi, u sklopu ciljeva ili planova Sire
organizacije u kojoj se timovi formiraju. Zadacij@dinaca u timu moraju biti poznati,
jasno postavljeni, povezani i koordinirani. 80 tima mora imati sposobnost
upravljanja, kako pojedigaim i timskim zadacima, tako i odnosima u timu.
Unakrsnim treningom se osigurava unapgige vjeStina i &inka ¢lanova tima i
poveanje njegove fleksibilnosti. Promjene ili unaggaje procesa rada ili udenje
novih metoda rada u timu zahtjevaju stalan treniopuku ¢lanova tima. U okviru
tima se njeguju i kombiniraju komplementarne vjgsStpojedinaca. Timske vjestine se
uglavnom odnose na:

* podruje procesa rada ili obavljanja poslova,

» vjestine i tehnike odkivanja i rjieSavanja problema i

* interpersonalne vjestine pojedinaca.

Clanovi tima trebaju posjedovati raznovrsna funkeloa znanja i vjiestine neophodne
za izvrSenje pojedigaih i grupnih timskih zadataka. Tim kao cjelina mobiti
sposoban da identificira probleme u procesu radd okavlja i alternativne
moguwnosti njihovog rieSavanja. U procesu timskog radarmacije trebaju cirkulirati
izmeadu ¢lanova tima i biti dostupne svitghanovima tima.

Radni ciljevi ima moraju uvijek biti funkcionalmvezani sa ukupnim cilievima organizacije ili
njenog dijela u kome je tim formiran. Ukoliko taaphodna povezanost ne postoji ili je
labava,¢lanovi timace biti dezorijentirani ili zbunjeni i ostvarivagie nekvalitetne i
nedovoljne dinke. Ocjenjivanje rezultata timskog rada trebdiprienagraiivanje tima
kao cjeline.

9 Judge, R., Organizacijsko ponasanje, Gkafioblikovanje MATE d.o.0., Tisak, 2010., str.338.



Pretvaranje oph i globalnih cilieva poduz@a u specitne i mjerljive ciljeve tima je
najsigurniji korak da svrha postojanja tima i njeigkonkretni ciljevi postanu zrgajni
i obvezuj¢i za njegove pojedirdae clanove.

2. Razvijanje zajedikog pristupa itzv. zajedékog ,radnog“ jezika predstavijaju
obiljezje svakog organizacijskog tima. Zajetkiin radom clanovi tima trebaju
razvijati kolektivni pristup obavljanju poslovan&in rada kojimée se ostvariti svrha
postojanja tima. Zajed&ki pristup se razvija u procesu timskog rada u kpajedinci,
¢lanovi tima ulazu vrijeme i individualne napore kalbi izgradili i odrzali svoj tim, a
njegov rad dinili efikasnim. U okviru radnog procesa i podjesa u timu, moraju se
unaprijed definirati pitanja:

» raspodjele pojedirgaih poslova i zaduzenja,

» vjestine i tehnike kojée biti primijenjene u timskom radu,
» koordinacija rada i oditivanja u timu,

» kakoce ¢lanovi tima biti nagrdeni,

» kontroliranje rada i ostvareniltinaka.

3. Zajedntka odgovornost. Zajedtka odgovornost je bitna odrednica svakog tima. Ni
jedna organizacijska grupa ne postoji i ne mozéabpisao tim ako se ne definira i ne
realizira kolektivna odgovornost za njen rad i feme. Clanovibilo koje
organizacijske grupe ne prindggu odgovornost za rezultate drugianova grupe,
osim za svoje. Za razliku od grupa, timovi su é¢gni i na pojedinénu i zajedntku
odgovornost. Timska odgovornost je vezana za sjupa@aStenja koja poseduju i
jacinu prihvaéene obaveze kojdlanovi tima daju sebi i drugingélanovima tima.
Timska odgovornost sadrzi dva bitha aspekta timomagaziranje i povjerenje.
Individualnom odgovorn@$ za ispunjenje timskih ciljeva i zadataka, svd&n tima
osobnim angaziranjem st pravo da iskaze svoje stavove, prijedloge i en§d o
svim aspektima timskog rada, u svim njegovim fazamdividualno ponaSanje i
osjetaj pripadnosti timu proSiruju povjerenje izdweclanova i j&aju koheziju tima

kao organizacijske cjeline.

M https://www.scribd.com/doc/39159209/Organizacipuma%C5%Alanje-skripta (24.06.2017., 12:30)



2.2. RAZLIKE IZME DPU GRUPE | TIMA

Tim se sav predaje timskom zadatku, dok u grupikeveadi svoj posao. U timu se radi na
karakteristéni ,timski natin", dok grupa moze biti ,miljama" daleko. U ghju pripreme za
razvoj tima, treba voditi tana o nainu i htijenju kojim ¢lanovi prihvaaju timske ciljeve,
znanjima koja su potrebna ostvarenju zadatakay bjagli koji mogu ponijeti timski zadatak,
radnim ulogama, ljudima kofie biti sposobni ostvariti zajedtkiu zad&u i graditi timski duh.

Radi li se tek o pukoj grupi, nije potrebno staraliko ambiciozno.

Obi¢no se smatralo da je formuliranje viziigkljucivo pravo i obveza voditelja organizacije.
Medutim, grupni pristup osigurava da vizija ukdjye Sirok raspon stanoviSta i sinih
misljenja. Proces sudjelovanja omodgua da se ideje pojedinaca provjere, obrazloze i
poboljSaju poméu argumenata ostalih. Ukljivanje rukovoditelja u potragu za zajethom
vizijom olakSava postizanje njihove zaokupljendsm vizijom.

Dijele li menadzeri iste vrijednosti i snove govod o stvaranju jednog tima kao dobitka u
ovom procesu. Potraga za zajetinim vizijom proSiruje razumijevanje tvrtke kao azova i

moguenosti koji¢e se vjerojatno pojaviti u budiosti.

Za razliku od grupe.lanovi tima posjeduju komplementarna znanja i wpestkoje
usmjeravaju ka zajedtkom cilju, zacije ostvarenje se smatraju odgovornima — individaal
kolektivno. Timski rad stvara sinergiju jer, reatltadatlanova tima ne predstavlja samo puki
zbir pojedingnih rezultata rada svakoflana, kao Sto je staj kod grupe. Dakle, efekti
timskog rada zavise i od individualnog i od zajeé#og rada, a efekti grupnog rada zavise
isklju¢ivo od individualnog tinka svakog ¢lana. Razlika je evidentna i u stupnju
samostalnosti. Grupe mogu, ali ne moraju, biti sstailne u svom radu u djelovanju, dok
timovi uzivaju visok stupanj samostalnosti u radodiwivanju. Za grupe je karakterigtio

donosenje odluka glasanjem, dok timovi, po prawhlaze do rjeSenja konsenzustim.

12 pavii¢, G., Timovi i timki rad, diplomski rad, Slobomirymiverzitet, Fakultet za ekonomiju i menadZment,
Doboj, 2012., str. 8.
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Na slici 1. prikazana su komparativna obiljezja g&anjaclanova tima i radnih skupina te
razlike izmeu ponaSanja u grupi i u timu.

(TiM OBICNA RADNA SKUPINA 1
Clanovi: Clanovi:
» prihvadaju meduovisnost * skupinu doZivljavaju kao formalnost
» su svjesni da mogu uspjeti jedino uz |* rade neovisno od drugih Zlanova pa su
medusobnu podriku usredotodeni na sebe
* mogu odgoditi asobnu korist * svo| posao dodivljavaju kao zadani zadatak
» sy obvezani dogovorenim ciljevima  |*  manje iskazuju svoje midljenje
+ pridonose zajednickom cilju * nemaju povjerenja u motive drugih
* stvaraju ozradje povjerenja ¢lanova jer preslabo poznaju njihove
» izralavaju svoje misli, osjedaje,| zadatke
stajalidta, neslaganja * sU oprezni, stupanj povierenja u skupini
» nastoje razumijeti gledidta drugih danova | je malen
» dajui primaju podriku » smatraju da je neslaganje dtetno
» sukabe vide kao sastavni dio odnosai|* ne rjedavaju sukobe
kao moguénost razvoja novih ideja  |*  izbjegavaju medusobno suodavanje
» sudjeluju u odludivanju » smatraju da je konformnost vainija od
1 zauzimaju se za dogovarene ciljeve. rezultata. )

Slika 1. Obiljezja ponasanja¢lanova tima i radnih skupina
Izvor: Kobolt A., Zizak A., Timski rad i superviajtimova, Ljetopis socijalnog rada, 2007., str.371.

Iz slike je vidljivo da se obiljezja ponasanjianova timova i radnih skupina razlikuju u
odnosu na svijest o zajedkom cilju i uz njega vezanu skupnu odgovornost,icaoie
suradnje i méusobnog razumijevanja te podrzavadignova pri ostvarenju dogovorenog, a
takader i u odnosu na jasto i izravnost komunikacije. Z8anove tima je pritom ziajno da
su sposobni i spremni otvarati i voditi diskusiju razlicitostima, donositi i realizirati
zajednéke odluke te podijeliti odgovornost za postupakaf@nja odluke i njezinu realizaciju.
Tako se mozZe te da su timovi radne skupine radte velicine, sastava, trajanja, okolnosti
nastanka i usmjereni na ostvarenje raznovrsnihtakda Suradnja iznd@ clanova tima
omoguava meéusobno upoznavanje te usklanje sadrzaja i organizacije rada. Zato je za

uspjesan timski rad od kijne vaZnosti kvaliteta desobnih odnosadlanova tima®

13 Kobolt, A., Zizak, A., Timski rad i supervizijaniova, Ljetopis socijalnog rada, 2007., str.371.
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Kao Sto je vé re¢eno, pojmovi grupa i tim nisu istozfrace. Grupa se sastoji od odemog
broja ljudi koji stupaju u interakciju, psiholos&u svjesni jedni drugih i sami sebe smatraju
grupom. Tim je grupa ljudiciji c¢lanovi utjgu jedni na druge u svrhu ostvarivanja
organizacijskog cilja (ili ciljeva). Nisu sve grupe organizaciji timovi, ali svi timovi jesu
grupe. Grupu mozZemo nazvati timom samo ako sumjeélanovi spremni pomagati jedni

drugima u svrhu ostvarivanja organizacijskih cigé¥

Postoje bitna razlika iznde timova i radnih grupa. Oni mogu biti iste watie i sa istim

zadatkom, ali n&n rada i funkcioniranja timova i radnih grupa nigi. Osnovna razlika je u
natinu funkcioniranja. Timovi imaju visok stupanj sastanosti, dok u radnoj grupi postoji
odgovorna osoba za funkcioniranje grupe — mena@govornost u timovima je kolektivna,

&lanovi radne grupe imaju individualnu odgovorntst.

Pod radnom grupom se podrazumijeva 20 do 30 osofpask okupljeni kako bi ostvarili
zajednéku poslovnu zadal. Radna grupa da bi bila grupa mora zadovoljijmaaje tri
obiljezja:

» Imati svrhu ili cilj postojanja te djelovati u smjeostvarenja svrhe i ciljeva grupe

* Imati voditelja

* Imati specifénu strukturu koja moze biti vrlo raznolika, ali jevijek u funkciji

ostvarenja svrhe i cilieva grupe

Svaki ¢lan radne grupe unaprijed dobiva aiea pravila ponaSanja koja treba slijediti te
zadd@u koju treba rijesiti.Clanovi radne grupe su usmjereni prema zajgdmn cilju,
usredotdeni su na svoju osobnu z&dai manje su zainteresirani za posao svog kolege. U
radnim grupama se radni zadaci dijele u segmenepgaediniclanovi samostalno obavljaju
bez potrebe za suradnjom s ostatlanovima. Tim je vrsta radne grupe, ali bitna tkelje u

tome Sto swlanovi tima usmjereni na odteni cilj te moraju méusobno surdivati da bi

14 Certo, Samuel C., Certo, Trevis C., Moderni mengetit 10.izdanje, MATE d.o.0., Zagreb, 2008., s6.41
15 http://www.swing.hr/blog/timovi-i-timski-rad (25602017., 15:00)
1% Beri¢, M., op.cit., str.4.

11



ostvarili taj cilj. Timovi se sastoje od 2 do Tfanova. Veltéina tima ovisi 0 slozenosti

zadatka, a prema misljenjudiree autora optimalna veélna tima je Sestlanoval’

Dvije su osnovne funkcije svakog tima ostvarivargelataka/ciljeva te odrzavanje tima kroz
dobre mduljudske odnose u timu. Da bi tim Sto bolje funkgfao potrebna je ravnoteza
izmedu ove dvije funkcije. Prevelika usredodémost na zadatke uzrokuje stres, pa rad viSe ne
predstavlja zadovoljstvo, tim se raspada i nalikwgeicnoj grupi ljudi. Prevelika
usredotdenost na odnose u grupi razlog je neizvrSavanjataid, smanjuje se povjerenje u
grupu, ¢lanovi gube motivaciju, Sto dovodi do razilazenjmda kao grupe usmjerene na isti
cili/zadatak

Zajedntki cilj i jasna podijela uloga razlikuje tim od grup to je sva filozofija. U trenutku
kada individualni ciljevi postanu prioritetni tine gaspada. Voditelj tima je potreban, no to
nije nuzno uvijek ista osoba. Cilj voditelja je pati kontinuitet u radu bez njegoverste
ruke. | grupa je uspjesSna ako postoji osoba kojaulja procesom. Energija koju treba uloziti
u rad grupe & je od one koja se ulaze kada zadatak obavljaZasto? Zato jer je cilj
ostvariti rezultate uz Sto manji utjecaj voditeljdeal kojemu se tezi je mo@uost uspjesSnog
djelovanja tima u razlitim situacijama uz postizanje maksimalnih rezatatoditelj tima ima
ovlasti i sposobnosti pravilno odabratanove tima, vjerovati im, poticati ih i nagigati za

uspjeh, ali i kazniti za neuspjeh.

7 lbidem.
18 oliver.efos.hr.../2_Medjuljudski_odnosi, tim_i idtkti ETF_2008.pdf (25.06.2017., 15:15)
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3. ORGANIZACIJA | MENADZMENT ZA OBLIKOVANJE | RAZVO J
TIMOVA

Svaki¢lan tima, s obzirom na svoje osobine, sposobnpsénja i interese, dobiva odenu
ulogu u timu i to u podiju rukovaienja grupom, kreativnosti, usmjeravanja na rezitatia,
analize i donoSenja odluka i/ili odrzavanjadugudskih odnosa. Nakon provedenog uptnika,
na temelju rezultata oditeju se uloge pojedinaca u timu, nacimada Sto uspjeSnije i
kvalitetnije pridonose funkcioniranju tima. Tim kajpa uravnoteZenu strukturu timskih uloga
premasi tim s neuravnotezenom strukturafak i onda kada ovaj uklwje izvanredne

pojedince®

Individualna procjena vazan je alat za ptarge svijesti o sebi i kvaliteti ponasanja. Uka&zuj
na radne zadatke koji najbolje odgovaraju stiluarpdjedinca, stvaraju o$gg ispunjenosti i
zadovoljstva radnim mjestom te odvgu plan i razvoj karijere. Procjena zahtijeva ragn
mjesta téno definira zadatke, te istaknute osobine i spossibrpojedinca. Koristi se za
potrebe regrutacije i selekcije novih kandidataydporéivanjem profila kandidata i zahtjeva
radnog mjesta dobiva se informacija o prikladnésindidata za procjenjeno radno mijesto.
Procjena tima omoguje kvalitetnu selekcijuclanova, njihovu identifikaciju s nagan
ulogama, razumijevanje zajedkih snaga i najinkovitiju raspodjelu radnih zadataka.
Razumijevanje prednosti i ragiosti unutar tima i poznavanje ¢iaa kako ih "iskoristiti" na
pravi n&in utjece na @inkovitost timova.

Menadzment je proces oblikovanja i odrzavanja oknjg u kojem pojedinci, sutajuci u
grupama, ostvaruju zadane ciljeve. To je procesizaoga Zeljenih rezultata krozimkovito

koristenje ljudskih i materijalnih resuréa.

MenadzZment je sustavandirausmjeravanja pojedinaca, skupina poslova i apera ciljiem
ostvarivanja imenovanih organizacijskih ciljeva seedstvima koje organizaciji stoje na
raspolaganju. Suvremeni menadzeri u principu obpvliri zadatka: usmjeravaju poslove i

organizacije, usmjeravaju osoblje (upravljaju lad), te usmjeravaju operacije (upravljaju

19 http://metrobroadband.metronet.hr/ksenija-pejigédts/Osnove%20menadzmenta%20-
%20skripta.pdf(25.6.2017., 15:30)

%0 hitp://hr.wikipedia.org/wiki/Menad%C5%BEment (22617., 15:40)
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proizvodima i uslugama). Funkcije menadzmenta dani@nje, organiziranje, \d@nje i
motiviranje, kontroliranje, te upravljanje ljudskiresursima?

Menadzment osigurava ostvarenje ciljeva tvrtke ikoleaom akcijom nositelja pojedidaih
zadataka. UspjeSan menadzment je djelotvoran, akiona @inkovit n&in, tj. odabire prave
cilieve. Potrebno je racionalno postupati s matbnim resursima i energentima. Okruzenje je
sloZzeno i heterogeno, te zahtijeva stalnu kontrudjecaja iz okruzenja. Potrebne vjeStine
kvalitetnog menadzmenta su: koncepcijske vjesStijestine oblikovanja, vjestine rada s

ljudima (humane vjestine) i tehikie vjestine.

Menadzment je svakodnevno izlozen brzim promjenatako unutarnjim tako i vanjskim.
Vanjsko okruzenje predstavlja prilike i prijetnja zvrtku. Vanjski utjecaji su ekonomski,
ekoloski, ettki, zakonodavni, politiki, drustveni i tehnoloski. Unutanje okruzenje miedlja
unutarnje slabosti i snage. Ciljevi, strategijadaa, tehnologija, velina poduzéa, Zivotni
ciklus poduzéa, ljudski potencijali, proizvodi i/ili usluge i kacija predstavljaju unutarnje
okruzenje poduza.

Dakle, «&inkovit tim znai dobar menadzment u raspodjeli zadataka za osijeacelréienog

cilia na najbolji mogui natin.??

Polazna tdka je razrada plana za ostvarenje cilja. Plan gdi girema razini donosenja,
vremenskom razdoblju realizacije i sadrzaju kojiadbje. Razlikujemo stratesko, talo i

opearativno planiranje.

StrateSko planiranje obuhdaatvrtku u cjelini i odgovara na najvaznija pitaojaugorénom

razvoju i glavnim smjerovima kretanja. StrateSkirpnoze biti relativno kratak dokument, a
poslovni plan je temeljit i detaljan dokumentra®ski plan osigurava bazu i okvir za
pripremu poslovnog plana. Proces strateSkog plajairadvija se kroz eksternu i internu
analizu, definiranje temeljnih vrijednosti, misip@zije i strateskih ciljeva, te implementaciju,
kontrolu i ocjenjivanje. U analizama treba sagledampletnu sliku tvrtke, njeno dosadasnje

stane, financijsku stabilnost i ljudske resurse.

2L Cf., Poglavlje 1: MenadZment i menadZeri, maaérij predavanja iz kolegija MendZment, Ekonomakiitet
u Osijeku, Osijek, 2013.
2 |bidem.
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U definiranju strateSkih ciljeva potrebno je sagliedsnovnu funkciju ili zadatak tvrtke,
misiju, koja opisuje zaSto tvrtka postoji, te pdké Zeljeno ili namjeravano buéki stanje
tvrtke(viziju) kroz temeljne ciljeve poslovanja trateSke odrednice. Dakle, treba poznavati i
postaviti cilj koji je kvantitativan ili kvalitatian, kratkorgan ili dugor@an i mjerljivi (5to i

kada ostvaritif?

Takticko planiranje obuhua pojedine organizacijske dijelove ili poslovneKaie te prevodi
strateSke ciljeve u ciljeve pojedinih funkcija. Rakije nadin provaienja strategije oddenog
poduzéa u poslovanju, obuhva pojedine organizacijske dijelove ili poslovne Kaie,
pretvara strategijske ciljeve u zadatke za pozzat8itelje. Takttko planiranje sastavlja se za
razdoblje od godinu dana. Ono obuéaanpr.: koltéinu i vrstu proizvoda za prodaju i
proizvodnju, broj ljudi potreban za proizvodnjupdkove uprave i prodaje, kanale distribucije,
obrazovanje menadzera i prodajnog osoblja, te jsgmje kvalitete. U taktkom planiranju
razlikujemo akcijski plan za pojedine djelatnikémove u tekdem vremenskom razdoblju i
plan dostignda/cilieva pojedinih djelatnika i timova u telem vremenskom razdoblju na

dnevnoj, tiednoj ili mjes#noj razini.**

Operativno planiranje obuh$a podjelu zadataka izvrSiteljima. Fokusiran je,ekiino
primjenjiv i mjerljiv na dnevnoj, tjednoj ili mjesaoj razini.

Za ostvarenje cilja i kvalitetno planiranje razvdiaba imati visokouspjeSan tim. Osnovne
karakteristike takvog tima su: visok stupanj autoipe, uwenje na vlastitim greSkama,
orijentiranost na klijenta, visokorazvijene vjestimijeSavanja problema, redovita kontrola

vlastitih rezultata i visoko razvijena motiviranost

Na slici 2 prikazan je Belbinov test — 8 ulogamui®®

2 Milanovi¢, M., Pririenik za strateko planiranje, Kurt&Plasto, Sarajet@i0., str.15.
2;‘ Jeger, M., Interna skripta za kolegija ,Menadzmedakonomski fakultet u Osijeku, Osijek, 2012.,. &r
Ibid., str. 6.
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PREDSJEDVAVAJUCI

uravnotezen
dominantan
ektrovertiran
DOVRSITELJ OBLIKOVAC
zabrinut zabrinut
introvertiran dominantan
V ektrovertiran

TIMSKI RADNIK

uravnotezen BILJKA
slabo dominantan p par_netatn
ektrovertiran ominantan

introvertiran

PROMATRAC,
ISTRAZITELJ RESURSA v PROCJENITELJ

s pametan
uravnotezen 5
. uravnotezen
dominantan

ektrovertiran introvertiran
RADNIK TVRTKE
uravnotezen
kontroliran

Slika 2. Belbinov test — 8 uloga u timu
Izvor:
https://www.google.hr/search?q=meredith+belbin+ngan@ent+teams&source=Inms&tbm=isch&sa=X&ved=0a
hUKEwjq9biCo4nVAhUhG50KHSB_AyUQ_AUICigB&biw=1600&hi=794#imgrc=FW3hiY_hb5MVIM:(27.
06.2017.)

U nastavku rada analizirane su faze (Slika 3 ) kaje timovi moraju préi kako bi ostvarili

svoj puni potencijaf®

RASPUSTAMIE |

FUNKCIONIRANIE

NORMIRAMIJE

PREVIRAMNJE

FORMIRANIE

3 liké 3. Faze razvoja tima
Izvor: Turkalj Z., Fost I., Marinkovi¢ R., Transformacija organizacije u timski organipe pristup i efikasno

koriStenje timskim radom u kontekstu okruzja, Iaiamanstvenélanak, str.251.

% Certo, Samuel C., Certo, Trevis C., op.cit., 48.4
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Faze razvoja tima:

1. Formiranje je prva faza razvojnog procesa tifiianovi novoosnovanog tima okue
se timu i mdusobno se upoznaju. Za ovu fazu jediya istrazivanje pitanja povezanih
S novom poslovnom situacijom u kojoj su se ndglnhovi tima, poput onoga Sto se od
njih ocekuje, tko ima kakve ovlasti u timu, kakvi glanovi tima i kakve vjestine i
sposobnosti posjeduju. U ovoj fazi menadzer morécgtd ¢clanove da se ukljie u
neformalne socijalne rasprave, te mora nastojatselasvakiclan tima osjéa kao
njegov vazan dio. Obiljezje faze formiranja je gesnhost i stres zbog nastanka novih
radnih uvjeta i nove radne okoline. Ako Zelimo da tuspije onda mu se mora
dozvoliti razdoblje istrazivanja.

2. Previranje. Nakon Sto je tim formiran, z&pge previranje. Za previranje, drugu fazu
razvojnog procesa tima, timi su sukobi i neslaganja ke ¢lanovima tima, koji
pokuSavaju nesto agresivnije pojasniti svoju ulagimu. U ovoj fazi timu nedostaje
jedinstvo, jerclanovi neprestano dovode u pitanjec¢inana koji tim funkcionira.
Pojavljuje se borba za polozaj i osobne interesskoKbi rjesili te problemelanovi
tima moraju otvoreno i iskreno razgovarati o svogtajaliStima. Menadzeri u ovoj fazi
moraju uspjesno upravljati sukobima, poticati sajad sudjelovanje svililanova, te
razvijati toleranciju prema drdkim stajaliStima.

3. Normiranje je tréa faza razvojnog procesa tima. Obiljezje ove fazsl@ganje miu
¢lanovima tima oko uloga, pravila i prihvatljivog pasanja tijekom timskog rada. U
ovoj fazi se rjeSavaju sukobi do kojih je doSloazifpreviranja. Razvijaju se bliskiji
odnosi, timska harmonija i jedinstv6lanovi tima postizu konsenzus o ciljevima koje
treba postii i 0 matusobnom ponaSanju, te skagu Sto se ¢ekuje od njih. Menadzeri
moraju timove koji se nalaze u ovoj fazi poticadi plostignu napredak u odreanju
normi i vrijednosti kojete biti klju¢ne u izgradnji uspjeSne organizacije u cjelini.

4. Funkcioniranje jecetvrta faza procesa razvoja tima. U ovoj fazi tien gotpuno
usredotden na rjeSavanje organizacijskog problema i ispampe zadataka koji su mu
dodijeljeni. Tim daje rezultate. Nakon Sto je uSp proSao kroz ranije fazéanovi
tima se poznaju i definirane su ulogéekivanja i norme. Zadatak menadzera u ovoj
fazi je da motivira i potie ¢lanove tima, jer proizvodno ponaSanje tima trelzgani

kako bi se pousala vjerojatnost dée se tako nastaviti i u buéhosti.
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5. Raspustanje je posljedna faza u razvojnom procesa. {Tim zavrSava s radom i
priprema se za raspusStanje. Ova fazacnipije za timove koji su oformljeni s
posebnom svrhom koju treba ispuniti u atineom roku. Tijekom ove faz&élanovi
tima su razdarani zato Sto tim prestaje s radom, biicia raspusStanje tima ztia
gubitak odnosa koje stlanovi tima uspostavili na osobnoj razini ili guktugodne
radne atmosfere. MenadzZeri moraju uzeti u obziodaanje i 0sjéaj gubitkac¢lanova
tima, te ih uvjeriti da su pred njima drugi izazewizbudljive organizacijske prilike.
Uprava mora poduzeti sve kako bidanovi raspustenog tima uklopili u nove timove

unutar organizacijé’

lako neki timovi ne prolaze kroz svaku opisanu faamvojnog procesa, razumijevanje faza
formiranja, previranja, normiranja, funkcioniranjaraspusStanja menadzeriné@ dati vrlo
koristan uvid u izgradnju proizvodnog radnog tinhdenadZeri moraju shvatiti da se novi
timovi razlikuju od zrelih timova i da je izazov jkih ¢eka pretvoriti bilo koji tim u kojem se

nalaze u zreo tim koji daje rezultdfe.

Tim je dakle, grupa ljudi koji imaju zajedikie ciljeve i koji uskldeno djeluju da bi ih
ostvarili. Najvaznije stavke pri osnivanju tima ftrna znanja u timu, autoritet i status
¢lanova, osobiné€lanova tima, zastupljenost timskih uloga, ¥ela tima, struktura sttunih
uloga, raspodiela st¢nih zadataka, raznolikost, primjeren cilj i pringarvoditelj. Potrebno je
uvazavati cjelokupnu osobnost svakilgna tima i nastojati upotrijebiti jake strane svgk
¢lana. Svaki pojedinac ima svoju ulogu u timu. Knest unosi nove i neotme ideje,
istraziva istrazuje razliite mogwnosti, poticatelj inicira, djeluje i nudi rjeSenjasklativac je
usmjeren i dginkovit, procjenitelj prosduje ideje i motri, provoditelj organizira i razige
provedbu, dovrsitelj dovrSava projekte i aktivnpatigraditelj stvara ¢uva sklad u timu. Tim

obavlja posao postujusve pojedinéne uloge svoijitelanova.

27 http://ftimovi-menadzment.blogspot.hr/2011/04/faaevoja-tima.html (27.06.2017., 11:00)
% Certo, Samuel C., Certo, Trevis C., op.cit., 49.4
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4. KOMUNIKACIJA I TIM

Brojni autori se slazu da je komunikacija temelpjeSnog timskog rada. Tim svojim
¢lanovima mora omodiiti prisnost i izrazavanje, prije svega, svilivstava i osjéaja koji su
vezani uz posao, i koji bi po svojoj prirodi, ukaibi ostali potisnuti, mogli ugroziti uspjesno
sudjelovanje i sam posao. Magwst da ljudi bez prevelikih odlaganja izraze svigjgkae
(strahove, bojazni, nespremnost, g@anja, zamjerke) ukazuje na dobru druStvenu kiimu
visok stupanj kolegijalnosti, a sve su to &mgai ¢cimbenici uspjeSnosti. Dobra printenost
zn&i I moguénost suprotnog obdavanja konflikata i napetosti, kojima ne moze izljaiti

jedan tim. Potrebe za prihtanjem ne mogu se uspjesSno rjeSavati bez dobre k&auije.

To potvduje koliko je vazna komunikacija u timu. Temeljnvjet za djelovanje tima je
medusobna komunikacija svi€lanova. Poméu komunikacije tim analizira probleme, donosi
odluke i uskldguje rad pojedinaca u timu na putu do zajékiog cilja. Pored toga,
komunikacija omogtuje i to, da tim spozna i razrijeSi svoje unutartg8k@de. Kona&no,
komunikacija omogéava timu dolazak u dodir s drugim timovima i takovezuje ideje
razlicitih timova u cjelinu. Da bi tim, uz umjerenu kéiiu energije, mogao poétizajednéki
cilj, potrebna je otvorena, spontana komunikackaju ne smije remetiti niti razlita
hijerarhijska razina pojedinaca, niti granice pajédorganizacijskih jedinica.
Neka temeljna pravila za uspjeSno komuniciranje su:
* raditi u timu zna&i zajednéki misliti
 timski rad je najloSija prigoda za iskazivanje zsljene prevlasti pojedinca
* izbjegavajte rijéi kao Sto su: ne ide nam, besmisleno je, nisteavdprpotpuno je
pogresno; u rij@ma sugovornikovim trazite pozitivne teznje i usmjajte ga prema
unaprijed odréenom cilju
» dobro sluSati druge, kao Sto i sami Zelite da dsligiaju vas
» Zrtvovati svoje ideje u korist zajedkbg rieSenja
* svoja pitanja i zamisli ako je moégi uvijek utemeljeno obrazlozite da ih drugi lakSe
prihvate

* tvrdoglavost gusi svaki rad u timu
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« ne postoji uvijek samo jedna istina, i nema uviakno jedno riesenfa.

Navedene misli o vaznosti komunikacije u timu pétyo da je ona temelj uspjeSnog timskog
rada. Dakle, komunicirajmo otvoreno i tako podupwi stvaral&ki i uspjeSan rad svakog

pojedinca u timu.

4.1. PROCES KOMUNIKACIJE

Mnogobrojne su definicije komunikacije ovisno o el kroz koji ju promatramo.
Najopcenitije se komunikacija moze definirati kao procpstem kojeg se dolazi do
zajednékog razumijevanja poruke izride dvije ili viSe osoba putem prijenosa i primanja
poruke. Dakle, komunikacija je dvosmjeran procemeaiu poSiljatelja i primatelja poruke,
gdje primatelj poruke mora ne samo primitcverazumijeti poruku. UspjeSna komunikacija
podrazumijeva da je informacijacimo primljena u pogledu sadrzaja i Zagja koje je mu je

namijenio posiljatelf°

Komunikacija je vrlo slozen socijalno-psiholoSkinéemen jer se struktura, sadrzaj i tok
ljudske komunikacije, kao i transmisija, (razmjemddrmacija odvija u socijalnoj interakciji s
osobama izvan organizacije, suradnicima i ndglnena i mnogoznao je uvjetovana brojnim
psihickim procesima, kao Sto su: opazanjéenje (razumijevanje), patanje i misljenje,
uvjetovana je motivacijskim i emocionalnim stanjinesobinama i sposobnostim&nosti i
sl.)

U komunikaciji se najzrijniji trenutak odvija prilikom prenoSenja informiac Informacija
je obavjeStenje, prigenje, podatak. Treba biti pouzdana, provjerena,trkbrana, ali i
dinamgna. Ona nije jednom zauvijek dana,¢évpodlijeze promjenama. Radi se o tzv.
komunikativnom dinamizmu. Proces protoka informecije sastoji se samo u emisije
odraienih informacija,vé zahtjeva i primanje, pravilno dekodiranje atkee poruke i
povratnu reakciju. U procesu protoka informacijadrja strana je odasia prenositelj
informacija, a druga je aktivni primatelj. Interglac se sastoji u prijenosu i pravilnom

razumijevanju poruke. Da bi se prenijele poruk&oimacije najraziiitije vrste, bez obzira na

2 http://lwww.centaruspjeha.com/10-pravila-uspjesomnikacije/ (27.06.2017., 11:25)
% pavi;, S., Etika i poslovne komunikacije, Univerziten@idunum, Beograd, 2011. Str 28.
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tip komunikacije, biraju se ustanovljeni signalhazi, termini. Komunikativni dinamizam
ogleda se u rnu prenoSenja poruka. Komunikator odnosno govomm& slozen zadatak:
prenijeti poruku i njeno zranje u Zeljenom kontekstu do primatelja, prsasstem znakova
koji ¢e korespondirati sa najSirom publikom odnosno $hli§aa, i doprinijeti jasnom,
konkretnom, realnom i objektivnom plasmanu porukavratna reakcija (feedback) je
pokazatelj stupnja razumijevanja poslane porukeeRad se dogia da se poruke nedovoljno
razumiju ili sasvim pogreSno shvate i protémasto dovodi do komunikacijske napetosti,
nerazumijevanja, pa&ak moze rezultirati sukobom. Stoga nije vazno sgmnenosenje
odreiene informacije i ideje, obéanje paznje na sadrzaj poruke¢ y& ponekad od presudnog
zn&aja i n&in na koji se te poruke prenose. Komunikator seammotruditi da razjasni,
informira, naslika rij¢ima Zeljenu ideju, prord@ drugi, bolji, efikasniji n&n na koji ¢e
poruku prenijeti sugovorniku. VjeStina javnog alamja, ne sastoji se u kahi pruzenih
informacija, vé u bogatstvu ideja i kreiranju materije. Komunilaaiije razmjena r&nica
ve¢ razmjena ideja oblikovanih u razgovoru. lzrazajnesgovoru je zn&jan kvaliteta u
verbalnoj komunikaciji. Postoje taéer i mnogobrojni signali u pogledu ekspresivnagtid i
zn&enja pokreta, kao Sto su mitki, manualni, situacijski pokreti, polozaj tijelapnostoru,
itd.*

Prema autorima Robbinsonu i Judgeuddjudijelovi komunikacijskog procesa su:
1. posiljatel]

2. kodiranje

3. poruka

4. kanal

5. dekodiranje

6. primatelj

7.5umii

31 Milenkovi¢, S., Delg, K., Komunikologija i poslovna komunikacija, CRQ11., str 4.
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8. povratna informacija

Komunikacijski proces zagmje kad poSiljatelj Zeli prenijetéinjenicu, ideju, misljenje ili
neku drugu informaciju primatelju. Nakon toga slij&odiranje tj. pretvaranje informacije u
poruku koju primatelj moze primiti i razumjeti. Dale informacija ne kodira, ona ne moze biti
podijeljena s drugima. Poruka se zatim Salje prfatodgovarajtim kanalom kao Sto su
elektrontka posta, fiksni ili mobilni telefon, pisma, izvjefi, sastanci ili komunikacija licem

u lice. Nakon $to je poruka stigla do primatelja,j® mora dekodirati i mora je razumjeti.

Nazalost svaka od ovih komponenti moze stvorititaeetj. Sum u komunikacijskom kanalu i
u To mogu biti fizéke smetnje poput iznenadnog telefonskog pozivakawekog tko glasno
govori ili kaSlje u blizini, buka.

Zadnja karika u komunikacijskom procesu je povratifarmacija. Povratna informacija je
provjera koliko se uspjeSno prenijela poruka tjkgmije da li je postignuto razumijevanje ili
ne. UspjeSna komunikacija je postignuta kada pormtepoSiljatelja do primatelja stigne
neizmijenjena, ako je primatelj razumio poruku patglja, te ako je ispravno procijenio njenu
vaznost. Izbor ispravnog komunikacijskog kanatankovito slusanje i povratno informiranje
inkovitost komunikacije. UspjeSnost ukupnog procdgamunikacije ne ovisi samo 0
poSiljatelju poruke, na nju utje i priroda poruke, struktura organizacije, kagiesnnost
primatelja poruke na komunikacifa.

Kada govorimo, govor je poruka, kad piSemo, pisgajporuka gestikuliramo, kretnje nasSih

ruku i izrazi na nasSim licima tako.

%2 Robbins, S., Judge, T., Organizacijsko ponasaigreb, MATE d.0.0. , 2009., str. 370.
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4.2. KOMUNIKACIJSKE TEHNOLOGIJE | MODELI U TIMSKOM RADU

Komunikacija je razmjena poruka izthe sugovornika. Komuniciramo porukama koje su
smislene i informativne, dakle imaju zmmje. Dvije su vrste zganja u komuniciranju:
denotativna zn#enja koja su zajedtka zn&enja veéini ljudi neke sredine i konotativna, tj.
osobna zn&nja koja ne moraju biti zajedkia veéem broju ljudi. Komunikacijske mreze u
malim skupinama mogu bitilanac koji slijedi zapovijedi vrha, kota¢ koji provodi
komunikaciju oslanjaj¢éi se na voditelja ili svi kanali kada svi pripadnici skupine
komuniciraju jedan s drugim.

Osnovne komunikacijske vjeStine sitanje i pisanje, ali se u suvremenom svijetu one
postepeno proSiruju. PoZeljne vjeStine u komunigirau: upravljanje dojmovima i stvaranje
imidza, razvijanje odnosa, timski rad i rieSavamgestalih problema, uspjeSnost prezentiranja i
javnih nastupa, uspjesna prodajna komunikacijaspgeSno véenje.

Postoje ¢etiri komunikacijska poditja®, a to su: relacijsko podéje komunikacije koje
obuhva&a sluSanje i uspostavljanje veza idudjudi, radno podrgje komunikacije u kojem se
rieSavaju problemi, krize i odtuje u skupini, javno podtje komunikacije u kojem se vrSi
stvaranje i odrzavanje imidza putem javnih govteaehnoloSko podtje komunikacije koje
koristi komunikacijsku tehnologiju.

Na slici 4 je prikazan rn jednosmjerne razmjene komunikacija sredstvimangg

informiranja.

iz

-
—1

M

Slika 4. Jednosmjerna razmjena komunikacija sredstvna javnog informiranja
Izvor: http://www.poduzetnik.info/index.php/hr/posha-komunikacija-i-ponaanje/1-openito-o-komunikaci

3 https://hr.wikipedia.org/wiki/Komunikacijske_znastd(27.06.2017., 11:45)
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Komunikacijske kanale kojima poruka putuje od ga#lj ka primatelju mozemo podijeliti u
tri skupine. S obzirom na senzore primanja dijelimma vizualne, auditivne i taktilne, dok s
obzirom na vrste poruka mogu biti lingvi&ta/verbalna (izgovorena ili napisana ¢jjdli
neverbalna komunikacija (boja glasa, stav, pogkeetanje). S obzirom na karakter medija
kojima poruka putuje komunikacijski kanal moze lgtirodni (glas, izraz lica) ili tehoki
(tiskani, elektroniki, racunalni).

Ljudsko ponaSanje neodvojivo je od tje@a tako dok govorimo rifg istovremeno govorimo
tijelom, otima, rukama, tonom, glasémm, tj. svim neverbalnim oblicima komunikacije.
Vjerodostojnost i istinitost naSih rije potvrduje uskla@enost neverbalnih znakova koje

odasiljamo sugovornicima.

Slijedeta vazna pretpostavkacinkovite komunikacije je: nema neuspjeSne komunj&ac
Svaka komunikacija je uspjeSna, jer ste dobili pow informaciju — odgovor, pogled,
ignoriranje, radosni osmijeh, potitvanje. Kako je uspjeh relativha kategorija kojumsa
odreiujemo, najeXe ¢emo komunikaciju koja nije zavrSila prema naSimjateh nazvati
neuspjesnom.

Oblici komunikacije su sljed&

Interpersonalna komunikacijge proces komuniciranja izrde dvoje (ili vise) ljudi, te je u
tijeku komunikacije doSlo do povratne informacif®. obzirom na udaljenost moze biti:
relativno male udaljenosti (licem u lice), pdaee udaljenosti (dovikivanje s brda na brdo),
genertke udaljenosti (telekomunikacija upotrebom komuaijskih tehnologija).
Intrapersonalna komunikacija je usmjerena na menpabces koji se odvija unutar pojedinca.
Pojedinac stvara, Salje i prima poruku, a tu porukuoai i oblikuje kroz proces razmisljanja.

Intrapersonalna komunikacija obuldaitanje, slusanje, razmisljanje i zakdjuanje.

Govorna komunikacijge vokalizacijski oblik ljudske komunikacije. Tefjiese na sintaktikoj
kombinaciji leksika i imena koji su iz¢eni iz mase vokabulara. Svaka ¢ije kreirana iz

fonetske kombinacije ograf@nog skupa samoglasnika i suglasnika.

Neverbalna komunikacijgie n&in kojim ljudi komuniciraju bez rij&, namjerno ili

nenamjerno. Neverbalno ponaSanje se koristi zazaanje emocija, pokazivanje stavova,
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odrazavanje osobnosti i poticanje ili mijenjanjgbaine komunikacije. Neverbalni znakovi

ukljucuju: izraze lica, ton glasa, geste, polozaj tijelpokret, dodir, pogled.
Aktivno sluSanjezna&i usredotéeno sluSanje, s empatijom i priléamjem druge osobe, te
odgovorno slusanje. Slusanje kao komunikacijskatwja ukljltuje usmjeravanje pozornosti,

interpretiranje i padenje onogo 5to smo zaistali.

Telekomunikacijesu n&in obavljanja komunikacija na daljinu s poénoelektro-mehatkih

metoda: telegraf, faks, telefon, Internet.

Ra‘unalno posredrika komunikacijastvorena je razvojem komunikacijskih i informacifsk

tehnologija. Omogéena je razliitim sustavima, poput elektratiie poste, chatovi.

Raunalno posredovana komunikacija moze biti u obligdan-na-jedan ili jedan-na-viSe,

dakle korisnici mogu komunicirati u dvoje ili mogomunicirati grupno Sto se vidi iz slike 5.
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Slika 5. Ratunalno posrednitka komunikacija
Izvor: http://www.poduzetnik.info/index.php/hr/posha-komunikacija-i-ponaanje/1-openito-o-komunikaci

3 http://www.poduzetnik.info/index.php/hr/poslovnarkunikacija-i-ponaanje/1-openito-o-komunikaciji
(27.06.2017., 13:15)
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4.3. KOMUNIKACIJA UNUTAR TIMA

Unutar svakog tima postoji sustav komuniciranjgj j@dijelom svjesno projektiran, dijelom
uspostavljen u hodu, a u dobrome dijelu sam razyif@ko se to n&gXe dogda meiu
ljudima. Bez komunikacije nema ni timskog radapjeka. Vazno je da komunikacija u timu
bude iskrena, stalna i redovita. Potrebno je darseemacije budu dostupne svittanovima

tima>®

Komuniciranje se moze podijeliti u viSe skupina:
1. Formalno i neformalno (sluzbeno i spontano)
2. Vertikalno i horizontalno

3. Centralizirano i decentralizirano (ograano i neograreno)

Formalni se putovi komunikacije nazivaju redovitisluzbenim putem komuniciranja, a
karakterizira ih standardizirano i ujedeao komuniciranje o oddenim stvarima na tmo
odreieni n&in, koji zaposleni moraju slijediti. Formalna konikecija je unaprijed planiran,
sustavan, sluzbeni proces prijenosa informacijeowgenom i pisanom obliku, uskien s
potrebama organizacije. Formalnu komunikaciju sty@otte i ohrabruje sama organizacija,
jer je ona nuzna za obavljanje poslova.

Neformalna komunikacija u organizaciji sekundarea yrlo slozena komunikacijska mreza
koja paiva na osobnim dodirima i koja, za razliku od suatdormalne komunikacije, ne
slijedi neku unaprijed oddenu liniju. SloZenosti neformalne komunikacije dopsi
¢injenica da sudionici u tom procesu pripadaju i grupama te da se priroda vezadme
njima stalno mijenja. Neformalna komunikacija odjazercepcije djelatnika o organizaciji.
Svakodnevnim razgovorom, komentarima i pré&pranjima izméu ¢lanova skupine kruze
.glasine”. Istrazivanja su pokazala da u neformairfk@municiranju ima oko 75% istine i ne

treba ga zanemaritf.

% Smrti¢, N., Asertivna komunikacija i komunikacija u timZavrdni radCakovec, 2015., str.31.
3 Jurkovi, Z., Vaznost komunikacije u funkcioniranju orgaatie, Stréni rad, 2012., str.392.
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Vertikalna komunikacija se odvija izmaeclanova koji u organizaciji zauzimaju raite
polozaje (npr.komunikacija koja od rukovodstva paemaposlenima). Prema smjeru dijeli se
na komunikaciju prema dolje i komunikaciju premaego

Prema sadrzaju vertikalna komunikacija se gotokfui&ivo odnosi na organizaciju rada i
realizaciju ciljeva grupe. To mogu biti ndemja i upute o tome kako treba obaviti posao,
obavijest o pojedinim zadacima, duznostima i preiukazivanje na propuste u radu i sl.
dok se horizontalna komunikacija odvija izinelanova koji u hijerarhiji organizacije
zauzimaju istu razinu (npr. komunikacija iztoerukovodéeg kadra, ili komunikacija iznadel

izvrsitelja) 3’

Prema sadrzaju horizontalna komunikacijaie&e odnosi na socijalnG emocione potrebe
¢lanova grupe, ali moze podrazumijevati i dogovagroslu, razmjenu ideja i sl. Horizontalna
komunikacija viSe je prisutna u timovima jer tearadnji i sudjelovanju svikilanova u timu

za razliku od vertikalne komunikacije koja je nasedavna te je rjte prisutna u timovima®

Lateralna ili horizontalna komunikacija je komurgka izmeiu kolega i suradnika na istoj
organizacijskoj razini, iz istih ili raalitih organizacijskih jedinica. Uloga horizontalne
komunikacije je ubrzanje protoka informacija, pgéaho razumijevanje, bolja koordinacija
rada unutar i izm# organizacijskih jedinica. Pomaze zaposlenicim&atadiniraju zadatke,
rjeSavaju problem. Horizontalna komunikacija odwgkroz sastanke, neposredne razgovore,
interno dopisivanje i izvjé&. Njezina funkcija u organizaciji je ubrzan protolformacija,
poboljSano razumijevanje, koordinacija i rjeSavap@blema méu razlcitim odjelima
organizacije. Postavlja se pitanje: "ZasSto pogiofjreba za horizontalnom komunikacijom ako

grupa ili organizacija imadginkovitu vertikalnu komunikaciju?®

Odgovor je da horizontalna komunikacija Stedi vngei olakSava koordinaciju, a u nekim
slucajevima ti su lateralni odnosi i formalno odobreNio, lateralni odnoste&e nastaju
neformalno da bi "skratili" vertikalnu hijerarhijuubrzali akcije. Sa stajaliSta rukovodstva

lateralna komunikacija moZze biti i dobra i loSa.bbm je kada strogo postivanje formalnih

37 Jurkovi, Z., op.cit., str.392.
38 http://www.fms-tivat.me/predavanja4god/Pkomunijeitipdf (27.06.2017., 13:30)
% Robbins, S., Judge, T., op.cit., str. 371.
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vertikalnih struktura u svim vrstama komunikacijpresava w&inkovit i tocan prijenos
informacija. U tom sliaju lateralna komunikacija odvija se uz znanjedrgku nadréenih*°
Medutim kada se naruSe formalni vertikalni kanali dkse zaposleni obrate osobama iznad
svojih nadrdenih, a da o tome ne obavijeste svoje Sefove,dal#zi do sukoba i naruSavanja

komunikacije unutar organizacije.

Centralizirano i decentralizirano komuniciranje vodéuna o poloZzaju pojedinca unutar
formaliziranog sustava komunikacijskih tokova. Koentralnog komuniciranja postoje dva
oblika. Prvi je ,model lanca”, gdje svakian predstavlja jednu kariku. Svatko je u kontaktu

77

samo s dvojicontlanova - onim ispred i onim iza sebe. Drugi obkk,kotad” u ¢ijem se
srediStu stjeu sve informacije. Rigje o rukovoditelju kojem se svi oldigu i od kojega svi
primaju poruke. Decentralizirano komuniciranje fareza”. Svatko je u dodiru sa svima. Na

ovakav nain bi trebali komuniciratilanovi tima®!

Polazéi od zn&ajki timskog néina rada, voditeljima se prep@au
* njegovanje sustava sluzbenog komuniciranja,
* uvazavanje nesluzbene komunikacije u timu,
* podrzavanje vertikalne i horizontalne komunikacije,

,umrezeno” komuniciranjé&?

Za uspjeh tima dobra komunikacija je od izuzetneneati. Bez dobre komunikacije ni jedan
tim nete uspjeti. Komunikacija omogavac¢lanovima tima da se niasobno poveZzu, te poé
akciju. Ljudima treba omoditi slobodno komuniciranje jer je to potrebno deobganizacija
mogla napredovati i da bi se u njoj mogle disgapozitivhe promjene. U dobrom timu nema
tajni. Svi znaju Sto se doda bilo to dobro ili loSe. Komunikacija mora bitkiena. U timu
nikako ne bi smjelo biti mjesta neiskrenim i nejasiporukama méu ¢lanovima. Trebalo bi
vjerovati u ono Sto se govori. Dobro je da se kvpeovjeri ono Sto séuje, jer se tada stje
osobno uvjerenje u taost poruke koja se prenosi sugovornikugiNegkomuniciranja treba
biti takav da se sugovornik oége ugodno. Ne bi trebalo biti prepreke da ljudi kegi oko

0 Ibidem.
“1 Berti¢, M., op.cit., str.29.
2 Smrti, N., op.cit., str.32.
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netega ne slazu ne bi mogli ostati u dobrim odnosi@snbe s kojima se razgovara, uvijek se
mora posStivati. Ako dde do trzavica, potrebno je to Sto prije rjeSiti jeegativna

komunikacija ometa tirft’

4.3.1. Na&ini komuniciranja unutar tima

Ljudi medusobno komuniciraju na ragiie naine. Osim razgovora direktnim kontaktom,
ljudi komuniciraju i pomou telefona i video konferencija, razglasom, prekgasnih tabli,
putem pisama, elektronskih poruka (e-mail, SMSQurar chat), poméu telegrama, itd. Takvi
vidovi komuniciranja se nazivaju verbalnim komuracijem. Pored verbalnog komuniciranja,
postoji i neverbalni nan komuniciranja, koji izméu primaoca i posiljaoca poruke ne stavlja

rije¢, ve pokret, mimiku i skno.

Verbalna komunikacija

Razmjenjivanje informacija iznde ljudi putem rij€i predstavlja verbalnu komunikaciju, koja
se uspostavlja pismeno i usmeno. dgm, usmeno komuniciranje osim svog osnovnog
zadatka, a to je da prenese dthe poruke, ima i veliku motivacijskuu vrijednosgsebno na
relaciji menadzment — radnici.

Direktan kontakt sa zaposlenim dodatno ga motivzazivajlti u njemu 0sjéaj vaznosti.
Kod verbalne komunikacije je veoma vazan pravilahor rijeti. Pojava rij&€i stranog
porijekla u jednom jeziku je pelina samo pod uvjetom da u njemu nemaiirij@je bi ih
mogle zamijeniti. Upotreba rife stranog porijekla i onda kada za to nema potrgbéepnda
kada rij& ima svoju adekvatnu zamjenu u posteja jeziku za svaku je osudégk i onda
kada se strane rije pravilno upotrebljavaju. Nazalost, u dmei slucajeva upotreba rije
stranog porijekla je pogresna, kako u svakodnevgoworu, tako i u pisanim i elektronskim
medijima. Tako nepravilno upotrebljene #jedovode do konfuzije jer nisu dovoljno
definirane.**

Rije¢nik svakogcéovjeka se razlikuje i nadogtaje kroz Zivot — genjem i obrazovanjem. On
predstavlja ogledalo dgeg obrazovanja i afe kulture. Obrazovaniji ljudi imaju e i

bogatiji rije¢nik i zbog toga ih je nekad teSko razumijeti. Maijenedovoljno obrazovani

43
44

Berti¢ M., op.cit., str.31.

http://www.poslovneinformacije.rs/documents/Baza%#hja/Poslovna%?20komunikacija/KomunikologijaiPosl
ovnaKomunikacija.pdf (01.07.2017, 10:25)
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ljudi, upotrebom stranih rij@ ponekad pokuSavaju lijgi kompleks i prikriti svoju
neobrazovanost. OkeXe koriste rij¢i stranog porijekla i strane pojmove od obrazovhnij
ljudi, bez obzira na to Sto im njihovo zmemje najee nije dovoljno poznato. Svrha

verbalnog komuniciranja ogleda se u potrebi jagmegosenja informacije drugoj strani.

Neverbalna komunikacija

Za razliku od verbalne komunikacije, kod koje sktimacija prenosi koriStenjem rijig kod
neverbalne komunikacije poruka se ne prenoséinja nego odgovaragim simbolima, kao
Sto su: govor tijela, izrazi lica, intonacija, itdeverbalnim né&nom komuniciranjaesto se
Salju jasnije, iskrenije i istinitije poruke od pi&a koje se prenose putem verbalne
komunikacije.

Ono Sto se teSko tava u radu tima, ili na Sta se malo dargpaznja, a Sto mnogo govori o
svakomc¢lanu tima, je: n&n na koji se govori (da li se govori brzo ili spoda li glas treperi

ili je samopouzdan, da li je monoton ili obojen @ama, kakve pauze se prave u govoru, da
li se drugi prekidaju u izlaganju, na kojidna se replicira), mjesto i ga sjedenja, ako se radi
0 pravougaonom stolu, izraz lica, pokreti tije&nbst, stil odjevanja.

Spomenuti znaci, ukoliko se pravilno shvate, ukang prave namjer@anova tima, njihovu
privizenost timu, zadatcima i ciljevima tima i sanoeganizacije. Naravno, turdenje
navedenih i séinih znakova uvjetovano je kulturnim, vjerskim, r@@lnim i drugim
razlikama. Ono Sto se u jednoj kulturi faesmatrati prijateljskim znakom i gestom u drugoj
moze predstavljati izraz neprijateljstva i mrzngo je kod jednih moralno i pozeljno, kod
drugih mae biti nemoralno i uvredljivo. Sve to ukazuje &igjenicu da se prema sredstvima

neverbalne komunikacije mora imati krajnje opreaenos?”

45

http://www.poslovneinformacije.rs/documents/Baza%#hja/Poslovna%?20komunikacija/KomunikologijaiPosl
ovnaKomunikacija.pdF (01.07.2017., 10:34)
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4.4, KOMUNIKACIJSKE PREPREKE | NA CIN NA KOJI SE MOGU PREDVLADATI

Kada se govori o komunikacijskom procesu u radnajanizaciji, nerijetko dolazi do
prepreka. SavrSena komunikacija teSko sgemumstvariti i popriléno je nedostizna. No,
mogute ju je poboljSati u Sto ¥ej mjeri. Postoji mnogo prepreka koje uétje na
komunikaciju, a time i na poslovanje organizacije.

Jako puno poruka u organizaciji nikada ne stignemib kojima su zapravo upene, ili ako
stignu, stignu znatno promijenjene, pa razlikujemo:

 poruka nikada ne stigne gdje je poslana ili stigrigjelovima, jer postoje Sumovi ili prekidi
u komunikacijskoj vezi;

* poruka je izmjenjena od same osobe koja ju Salpel iosobe koja je prenosi;

* poruka je izmjenjena od onoga koji je prima. Nekeprepreka u komuniciranju nastaju
pretezno ili isklj@éivo na razini pojedinca i zovu se mikro preprekegk dsu druge

organizacijske strukture i zovu se makro prepf8ke.

Do prepreka na razini pojedinca, odnosno mikro maiegp moze dé zbog loSe strukture
poruke, neuskkienosti dijelova poruke, u <laju kada primatelj] nema povjerenja u
poSiljatelja poruke, u séaju predrasuda, neaktivnog sluSanja te zbog emokka imamo
negativan stav prema osobi koja prenosi porukwaadoruka née imati pravo zn&nje niti
¢e biti pazljivo razmotrena. Kada se govori o enaoig, mee se kazati da su one najgori
razargéi komunikacije. One zapravo daju potpuno ddiga nerealnu sliku. Ako ljudi dopuste
da njima ovladaju emocije, jako je teSko uspjeSomndnikaciju s njima posii. Ipak, s druge
strane mogu biti korisne, jer svi znamo da su Ijkgji nastupaju s emocijama i karizmom jako
interesantni. Do prepreka na razini pojedinca mide i zbog spolnih razlika. Dokazano je
kako su muskarci izravniji u komunikaciji, ali upeal govore duze éexe od Zena. Za razliku
od musSkaraca, Zenama je potrebati \&oj rijeci kako bi nesSto objasnile, postavljaju viSe

pitanja, te su sklonije gestikulacfji.

ij Miljkovid D., Rijavec M., Komuniciranje u organiegi, EP-D2 & Vern, Zagreb, 2002., str. 30
Ibidem.
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Do makro prepreka, odnosno prepreka na razini @gelje moze dé ako primatelj primi
viSe informacija nego Sto se mozZe vremenski procasuli zbog loSeg odabira kanala i
takader ako nadréeni nisu otvoreni prema prijedlozima drugih, odr@godréenih. Makro
prepreke su: preoptéenost informacija, &éinkovitost komunikacijskih kanala, jézie i
kulturne razlike, buka pri komuniciranju, razlike statusu i mé pojedinaca Kkoji
komuniciraju, neprestana potreba za novim fesigim znanjima i informacijama. Osim mikro
i makro prepreka, postoje i komunikacijske prepriete su uzrokovane ljudskom pogreSkom
te cesto dovode do nesporazuma . Nesporazumiwtja radnu atmosferu i ukoliko se oni ne

rijeSe, mogu dovesti do joSdik pogreSaka.

4.5. USAVRSAVANJE KOMUNIKACIJE UNUTAR TIMA

Ucinkovita komunikacija unutar tima presudna je zagopo uspjesSno djelovanje. Ona je
jamstvo dace svatko dobiti informacije koje su mu potrebne atzavljanje uloge i za

usklativanje svojih aktivnosti s drugima.

U modernom smo radnom svijetu oo preplavljeni informacijama, a ¢e@a njih ne
odgovara naSim potrebama. Stoga je ri@ajkemunikacijski izazov unutar tima procijeniti
kome su potrebne koje informacije, kada i u kojestika. ,Informacije su vrijedne samo ako
potvrduju ili mijenjaju shvéanje tima kao cjeline ili pojedinitlanova — Sto ga viSe mijenjaju,
to su vrjednije. Isprazna informacija ne samo stmgbitna vé je istinska smetnja i mogu

uzrok velikog gubitka vremend®

Najucinkovitiji timovi proslijedit ¢e informacije jedni drugima u prikladnim trenuciniaa
bismo odgovorili pitanja tko? i Sto? mi i tim moranznati koje su informacije potrebne

svakom pojedinondlanu tima.

Kvaliteta odnosa n@ ¢lanovima tima izrazava se na régk na&ine. lzmeiu ostalog je
prepoznatljiva po:

» zn&enju koje se pridaje komunikaciji i interakcijama,

8 West, M., Tajne uspjeSnog upravljanja timom — kagditi tim do inovativnosti, kreativnosti i uspjeh
Zagreb, Skolska knjiga, 2005., str. 80.
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* po n&inu dogovaranja o ciljevima rada i organizacijelpps
* n&inu podjele radnih zadataka i

* rjeSavanju m@usobnih sukob?d

Spremnost reflektiranja na datgaja u timu i méusobne odnose je jednako vazan element za
prepoznavanje kvalitete mheljudskih odnosa u timu. Tom procesu reflektiramgadogdanja

i odnose méu ¢lanovima tima je namijenjen poseban oblik supejeizisupervizija timova.

Komunikacija i interakcije m#&u ¢lanovima neminovnosti su postojanja bilo koje skepi
Svaki ¢lan skupine raznovrsne interakcije unutar skupingravilu interpretira prema svom
dozivljaju i u skladu s ranijim Zzivotnim iskustvimalozivljajima odnosa u skupini i
razumijevanju svog polozaja u toj skupini. Svakigdtaj u skupini, svaka interakcija, u
dozivljaju svakog pojedinoglana dobije individualni p&at, odnosno osobno, subjektivno
razumijevanje. Zato je dozivljavanje tima izrazdsobna stvar i raziito od ¢lana doc¢lana

skupine.

Takader, osobna slika i dozivljaj tima ovise o duzinajednikog staza“ (djelovanja u timu).
Poznato je da se i skupine kao i pojedinci raavijgjoz faze, odnosno stupnjeve razvoja te
stoga drugdje funkcionira tim koji godinama zajediki radi od onog koji je tek formiran. Za
razumijevanje stupnjeva razvoja timova najSiri okwudi Lewinova trostupanjska podijela
razvoja skupina. Radi se o orijentaciji, promjesiabilizaciji.

NesSto strukturiraniji razvojni put skupina nude Bgtein i Lowy. Petostupanjski razvojni put
ukljucuje:

1. ukljucivanje/orijentacija,

2. izgradnja statusa,

3. povjerenje/izgradnja skupnog identiteta,

4. identitet/diferencijacija i

5. zakljwivanje™®

9 Kobolt, A., Zizak, A., op.cit. str.372.
%0 Ibidem.
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Prvi stupanj razvoja uklfuje nosSenje s neizvjesrin§ trazenje sigurnosti i analizu
ocekivanja. Tijekom druge razvojne faze dolazi dorazipje pozicija i uloga u skupini, a
tijekom tre&ée se gradi povjerenje. To je oma@guo nadilazenjem takdarskih poriva i

postizanjem konsenzusa oko ciljeva skupine. Zayp® suradnja i méusobna podrska.

Cetvrtu fazu opisuje nastavak za&ptih procesa suradnje i izgradnje identité&mu se
pridruzuje diferencijacijatlanova, ustrajanje na ulogama i pozicijama, razeupinskog
identiteta” — ,mi* osjéaja koji podrzava povezanost i omégua inkovitost. Peta faza
ukljuéuje rastanak i zavrSavanje rada skupine. To sansabmsi ambivalentne osjaje i

pripremaglanove skupine za zavr3etak suradnje, odnosnoragjed) rada i djelovanja*

Tijekom svake faze razvojdanovi we jedan od drugoga. Za&enje u skupini vazno je da
¢lanovi odustanu od nekih svojih ,kognitivno-emocdmh shema“ s kojima su dosli u
skupinu jer¢e im dogdanja u skupini omoditi nove perspektive i ri@ne razumijevanja
stvarnosti. Razlika izni vlastitih pogleda i pogleda drugilanova utjée na odnose u

skupini i moZe dovesti do dezorijentacije i/ili zimanja obrambene pozicij¥.

To je posebno zrajno za srediSnju fazu razvoja skupine (fazu proajekoja je
najdinaménija, najturbulentnija, puna uspdieanja, sudavanja i sukoba, a time i
moguwnosti za promjenu idenje. U zadnjoj se fazi razvoja novousvojeni i ugski isprobani
obrasci ponaSanja integriraju s ranije posioje U skupini zavlada uskii@nost koja
omogu«ava dinamiku, sigurnost pozicija, klimu suradnjsinergéno povezivanje ralitih

pogleda na isti dogaj, problem.

S druge strane, promjena ponaSanja moZze dadova tima izazvati negativne o&jge i
otpore. U tom je smislu vazna osjetljivost i odgowst voditelja, a odnosi se na
prepoznavanje i usmjeravanje tih procesa te pgatgel istih na ,dnevni rad” tima i
zajednéko analiziranje. To se ualdjeno naziva evaluacijom timskog rada. Evaluacija
¢lanovima osigurava prostor za artikuliranje vlastitelja, ciljeva i postignta, ali i briga i

strahova.

:z https://repozitorij.mev.hr/islandora/object/mev¥d¥A /datastream/PDF/view ( 08.07.2017., 16:35)
Ibidem.
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Za timovecije se podrgje djelovanja odnosi na psihosocijalni prostor \@mjnapomenuti da
zna&ajan utjecaj na ukupno funkcioniranje, a posebiaeodnose u timu moZze imati i tip
korisnika s kojima rade. Sto su korisnici zahtjgiyréa sloZenijim problemima, te kad su
korisnici djeca, to se osja u dinamici odnosa u timu.

Ukratko, tijekom razvoja grupe javljaju se i postokontradiktorni procesi. Proces
Lujedna&avanja“ i proces ,razjeddavanja“. Prvi ozn&ava prilagdavanje pojedinaca skupini,
njezinim ciljevima, normama, pravilima i¢ekivanjima. Drugi, pak, ozava teznju u
pojedinaca¢lanova skupine da u timu, radnoj skupini, zadrgetuvaju svoj identitet i budu
prepoznati kao pojedinci. Oba procesa mogu reatilreativnim potencijalima koji pomazu

S jedne strane razvoju pojedinaca, a s druge steanweju tima kao zajednice pojedinaca.
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5. KONFLIKTI U RADNOJ SREDINI

Sukobi se redovno javljaju u neformalnim grupanudilj a javljaju se i u timovima koji imaju
odreiene zadatke. Za rjeSavanje problema neophodnere gagledavanje uzroka sukoba i to
je prvi korak u pronalazenju rjeSenja. Kada jecrgeuzrocima sukoba koji nastaju u timu, oni
mogu biti razlEite prirode.

Rastom i razvojem organizacije, pdéaejem broja zaposlenika, gtmofu strukture,
poveanjem organizacijskih razina, te pdéaejem broja komunikacija, umfavaju se i
pretpostavke za povanje broja sukoba. Kako se posmga komunikacija unutar radne
organizacije, tako je i sve &iebroj kratkih spojeva, a time i potencijalnih kbkéta u radnoj
organizaciji. Glavi problem i naj¢a teskéa u vezi sa konfliktima odnosi se na njihovo
pravovremeno prepoznavanje. B&ge ih nije lako prepoznati, jer konflikt nije opima,
objektivna i pojava koja se nm®lako prepoznati. U fazi inkubacije, konflikt pogtsamo u
glavama ljudi, koji su mogdu sudionici konflikta, a mge se prepoznati tek kada eskalira u

obliku odretene akcije, odnosno onda kada s&ngaiskazivatr>
Uobicajni uzroci sukoba koji se dod@u u radnoj organizaciji su:

e ogranteni resursi,

* nejasna radna zaduzenja,

* nesuglasne osobe,

* neprikladna komunikacija,

* nejasne norme i pravila,

» slozenost organizacije (kompleksnije struktuirargaaizacije sklonije su sukobu),
* nerijeSeni/potisnuti prijasnji sukob,

« nerealna éekivanja i rokov*

%3 Sikavica P., Organizacija, Skolaska knjiga, Zag@€d.1. str. 765.
¥ Fox R., Poslovna komunikacija, Hrvatska siii$na naklada, Zagreb, 2006., str. 100.
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Slika 6. Prikaz konflikta u radnoj sredini
Izvor: http://win-win.rs/ruéminzi/konflikti-i-resavanje-problema

5.1. VRSTE KONFLIKTA NA RADNOM MJESTU

Vec je re&éeno kako se riggsukob, odnosno konfliktesto pojavljuje u svakodnevnom govoru,
te kako ovisno o prirodi, me biti pozitivan ili negativan. Za radnu sredinu gpasne obje
krajnosti, i previSe, a i premalo sukoba. Ako jeyige konflikata, onda produktivhost pada,
cijela radna sredina je nezadovoljna i nespremnaneki rad. Ako je pak na radnom mjestu
premalo sukoba, pojavljuje se apatija, manjak kreasti, neodldnost i neispunjavanje
rokova. Da bi radna organizacija mogla uspjesSnddiamirati, potrebna je optimalna mjera
sukoba. Obzirom na interakciju s ciljevima organigg sukobi su funkcionalni
(konstruktivni) i nefunkcionalni (destruktivni).

Funkcionalni konflikti podupiru ciljeve organizageij doprinose poboljSanjwimka, pozitivni

su i pozeljni, dok destruktivni sukobi Stete cilj@a organizacije i &inku.
Funkcionalni konflikti (konstruktivni):

» motiviraju zaposlenike ,
* pridonose pozitivnim promjenama i napretku orgaaijgkog poslovanja,

* pomazu zaposlenima da jasno prepoznaju probleaimljpaju radni tinak te da powju
kreativnost,

« otklanjaju skrivene sukobe i gii8¢uju internu sredinu,

37



* predznak i uzrok nuznih promjena u organizaciji,
« ishod je pobolj$anje i povanje radnog tinka>®

Nefunkcionalni konflikti (destruktivni):

* jakocesto su posljedica neslaganja na osobnoj razini,
* izbjegavaju donosSenje odluka,

* skretanje paznje s organizacijskih na osobneveilje

* prijedlozi se ismijavaju i nova rijeSenja nisumpj@é‘ena,

* koriste se sila i mokako bi doSlo do sporazuma,

« ishod je smanjenje radnoginka>®

5.2. UZROCI KONFLIKATA

Uzroci konflikta nalaze se u sukobu interesa stiaja su suprotstavljene. Ako svaka strana
ima u odrdenom odnosu raglite interese koji su suprotstavljeni interesimagdristrane,
konflikt je neizbjezan. Uzroci konflikta razlikovée se ovisno o tome da li je iGj@ konfliktu

izmedu pojedinaca, konfliktu miel skupinama ili konfliktu méu organizacijama.
Najvazniji uzroci konflikta su:

1. Nedostatak sredstava ili podjela sredstava jgedamd ¢ceih uzroka zbog kojeg sukobi
nastaju. Ona strana koja ostane nezadovoljena jurszahtjevima, potencirate konflikt.
Koliko god secesto javljaju u svakodnevnom zivotu, takve situaseljceste i u poduzéma.
Kad se radi o poduéama, potrebno je odtiti o dodjeli sredstava da ciljevi poduzekao

cjeline budu ispred ciljeva njegovih pojedinih ¢hjea.

2. Meaiuovisnost, tj, povezanost zadataka pojedinaca,iséuii organizacijskih jedinica u
organizaciji, mee biti uzrok konflikta. Ako njihovi odnosi ndesobno nisu uskéeni, a posao

:Z https://repozitorij.pfst.unist.hr/islandora/objgdst%3A19/datastream/PDF/view (08.07.2017., 17:00)
Ibidem.
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jednog ovisi 0 poslu drugog, lako moze¢ddo sukoba. Ovaj je sukob magu rijesSiti, a
ujedno i sprijéiti dobrom unutarnjom organizacijom.

3. Promjene i raalitosti cilieva mogui su uzroci konflikta. Unutar istog radnog podéae
razlikuju se ciljevi pojedinih njegovih dijelovaj. torganizacijskih jedinica od drugih.
Promjene ciljeva mogu izazvati konflikte, n&ito ako je rij&€ o izvanrednoj, odnosno nagloj

promjeni ciljeva.

4. Osobni stil, odnosno obrazovanje mogu biti pekprkad se komunicira s osobom drugog
statusa, obrazovanja te socijalnog podrijetla.

5. Slaba i nedovoljna komunikacija jedan jed®ih uzroka konflikata. Kad se nedovoljno
razgovara, tesko jecekivati suglasnost za bilo Sto. Ako nema dovoljnfoimacija, jako je
teSko ¢inkovito odlwivati.

6. Promjene uloga nde ¢lanovima organizacije taker mogu dovesti do sukoba u radnoj
sredini. S promjenom uloga usko su povezane prampetastenja pa i promjene statusa. Svi

razlozi, vezani su uz pojedince.

7. Do sukoba mozZe dbzbog razléitin organizacijskih kultura, pa tako i do rafiih

ocekivanja zaposlenika, vezane uz pojedine tipoveukail

8. Konflikte u poduzéu moze uzrokovati i neadekvatan sustav ndéigaaja pojedinca , radnih
mjesta i kompletnih zaposlenika koji mogu biti sjalvrednovani, u odnosu na nekakve druge
kategorije zaposlenik.

Uzroci koji su navedeni, uglavnom su organizacijgkieode ali¢esto je uzrok i sama priroda

pojedinaca, tj zbog predispozicije koja je pdieoa naginju prema sukobima. Ako se govori 0
socijalnoj i materijalnoj dominaciji, svi Zele izéumaksimum uz minimalna ulaganja, a
narcito u danasSnje vrijeme kada je jedan od né&jveuzroka sukoba materijalno stanje

pojedinca.

*" Sikavica P., Novak M., Poslovna organizacija, tnfator, Zagreb,1989., str. 625.
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6. PREDNOSTI | NEDOSTATCI TIMSKOG RADA

Timski rad je koncept koji tezi ka zajedkoj suradnji i zajedkom radu unutar grupe
zaposlenih. On ima prednosti i nedostatke, aliarne@glasiti da su prednosti tima pundese
nego njegovi nedostaci. Prednosti koje pruza tinmaki su velike. Mogu se promatrati sa
objektivnog i subjektivnog stajalista:

1. Sa objektivnog stajaliSta, misli se na koristi ktija pruza organizaciji. Timski g
rada podrazumijeva dalanovi tima imaju ovlasti i odgovornosti da sambsta
odlwuju kako ¢e obavljati svoj posao na nagjokovitiji nac¢in. To rezultira manjim
brojem menadZera i upravij@h razina Sto organizacijtini puno jednostavnijom, a
jednostavnija organizacija mnogo se lakSe pridaga promjenama u okruzenju.

2. Sa subjektivhog stajaliSta, timski rad pomaze redr da se osf@ju sretni i
zadovoljni na poslu. Istrazivanja su pokazala dini@ koji rade u timovima imaju
znatno nizu razinu stresa i znatno su boljeg zggaiRazlog tome je osjaj podrSke
koji se stvara unutar tima ka&thnovi zajedno sudjeluju u uspjesima. Oni isto tk@m

uce jedni od drugih te postoji diestupan;j ukljenosti i predanosti svom postu.

Prednosti timskog rad&:

1. Motivacija. Velika korist timskog rada je snaznativacija. U timovimacovjek moze
pokazati da je stvaralko bice. Djeluji u timu, njegoviclanovi ostvaruju svoje
osobne i zajedtke potrebe. Zbog toga su zadovoljni i motiviranireva postignéa.
Ljudi koji dobro motiviraju druge i sudaiju s njima, koji imaju dar za pokretanje i
odrzavanje projekta od velike su vaznosti za doispjeh tima.

2. Skupna Kohezija. M#u c¢lanovima tima vlada jaka skupna kohezija odnosno
povezanost. Oni se me@sobno posStuju, dozivljavaju se kao kolege kojedap rade
na istom projektu i m& njima vlada potpuno povjerenje. Radeajedno, ljudi u timu
se meusobno¢vrsto povezuju. Kohezija zapravo zhala se umjesto rijg ,ja”
pocinje upotrebljavati rij¢ ,mi”. Prisutan je osjéaj pripadanja grupi, a to je jedna od

vaznih ¢ovjekovih potreba. Ljudi osfaju da pripadaju grupi i to pot@va timski

%8 Berti¢, M., op.cit.., str.9.
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moral Sto dovodi do poéanja predanosti zadacima, a u kémai sve to skupa utfe

na povéanje produktivnosti.

. Sinergija. Timski rad proizvodi sinergiju, a nju jejjednostavnije definirati kao

pojavu da dva ili viSe elemenata nekog sustavédyjdie zajedno, daju we efekte od

onih koji bi se ostvarili zbrojem pojediér@ih dijelova. Sinergija se joS naziva ,efekt 2

+ 2 = 5", 8to zn& da je rezultat rada uspjeSnog tim&aived zbroja pojedingnih

rezultata njegoviktlanova. Djelujdi u timu, isti broj ljudi moze proizvesti znatnoSei,

te raspolaze sa znatno viSe régh znanja i iskustava. Tim moze pdstsinergiju na

temelju nekoliko izvora:

a)

b)

TehnoloSka sinergija se postize prenoSenjem zrafganog tipa proizvodnje na
drugi.

TroSkovna sinergija omogava da se ista infrastruktura koristi za rétgi poslove
Sto onda smanjuje troSkove rada i ide na ruku pateo Sve velike prodavaonice
se temelje na ovoj sinergiji jer umjesto da razmoizvodaci svaki za sebe
organiziraju prodaju srodnih proizvoda, oni nasiagéedjeti tako da ih prodaju na
zajednékoj lokaciji.

MenadZzerska sinergija se postize prenoSenjem zrsajgdnog podija rada na
drugo. Ona séesto temelji na transferu znanja iz jednog timaugd

PsiholoSka sinergija proizlazi iz oéga zajedniStva ljudi koji pripadaju timu.
Uzajamna uskléenost rada, navika, poznavanje i koriStenje istdndarda i
tehnologija rada pruzaju snaznu motivacijsku podlbgljeg rada skupine.

TrziSna sinergija se postize kompletiranjem asatian Kao primjer mozemo uzeti
lanac robnih kéa u kojima se moze kupiti sve zacku- od materijala za gradnju

do namjeStaja pa sve do osiguranjaeku

. PoboljSana organizacija. Timski rad poboljSava oizgciju. Djeluji ucinkovito u

timu, ljudi oslobdaju vrijeme te stj@ motive i razloge za sustavno postavljanje i

trajno unapréivanje vlastite organizacije. Organizacija radnegcesa u timu razvija

se do znatno viSe razine nego u kiaem konceptu poslovnog organiziranja.

. Skupna kreativnost. Kreativnost je posebno vaznpracesu rjeSavanja problema.

Mnoge poslovne odluke zahtijevaju inovativna rjg&ea rijetko jedan menadzer moze

sam donijeti slozenu odluku koja zahtijeva Sirokarge i iskustvo. Kreativni timovi
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otvoreni su za sve novo i drtife, ne bjeze od sukoba i problema, fleksibilniisu
originalni, izdrzljivi su, prilagodljivi, spremni igkirati, puni inicijative i ideja.
Djeluju¢i u timu, strénjaci razltitih znanja mdusobno se nadopunjuju i skupa
stvaraju nova znanf&.

Zaslugom pojedinca nije postignuto niSta cajao i vazno. Biti¢lan tima zn& pripadati
cijelini s ciljem povénja produktivnosti tvrtke. Naravno, svaki djelatritka svoje radno
mjesto unutar tvrtke, ali je i dio odjela u kojemradnjom s drugintlanovima, pokuSava
postti zajedntki cilj. Pritom je bitno dalanovi tima imaju jasnu sliku cilja, da znaju gdje
unutar tvrtke nalaze, te da imaju potrebne vjesznanja i ponasanje za stvaranje uspjesnog
tima. Izbor pojedinaca s odienim vjeStinama i znanjima kian je faktor opstanka tima.
Naime, svaki pojedinac, da li se u timskom okruzenju pokazuje at#ei stil ponaSanja, a na
ponaSanje utjgl kognitivne sposobnosti, karakter te vjeStine arga. Taj ¢ekivani n&in
ponaSanja u timu nazivamo timskom ulogom. Istrafivasu pokazala da tim sa
uravnotezenom strukturom timskih uloga svojim radoadmasi tim s neuravnotezenom
strukturom®*

Rad u timu donosi slijede prednosti:

* Brzi i winkovitiji rezultati - Nije vazno koliko znate ili koliko ste sposobni.dRaiviSe
osoba dovodi do brzih rezultata. Ukoliko se u jednéimu okupi ambiciozne
suradnike rezultat je produktivniji od onoga kdjipostigla jedna osoba.

* Brze napredovanje Bokazete li se na mjestu voditelja tima i postigneavidne
rezultate, svte vas zamijetiti, Sto donosi priliku brzeg napreaiga. Npr. vas direktor
treba zamjenu, a vi se pokazete sposobnim, ta eaangte vi.

» Stjecanje povjerenje izrie suradnika -"Ako vi vjerujete njima, oni¢e vjerovati
vama", zlatno je pravilo prijateljskog odnosa ndn@m mjestu. Zna, ako pokazete
povjerenje suradnicima, omte uzvratiti istom mjerom. Prijateljska radno oknojge
uvijek je winkovitije.

% |bidem.
81 http://www.selectio.hr/content/view/142/129/lang {08.07.2017.,17:05)
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* Ucenje od drugih Ako ste mlada osoba koja je teképta raditi, timski rad idealna je
prilika za &enje od iskusnih starijih kolega. Iskoristite svahiliku jer znanje se
cijeni. Ukratko, rad u timu moze biti izazov za vas suradnike.

Nedostaci rada u timu nisu toliko izrazeni. Glapnbblem u osnivanju i radu tima moze biti
loSa koordinacija, sukob interesa i ciljevi pojeditlanova tima, kao i loSa komunikacija. No
sve nedostatke tima moggije rijeSiti pravodobnim reakcijamad®tima. Najvéi ometaj\£i
faktor u osnivanju i radu timova su menadzeri iowgditelji, jer smatraju kako je tim
newinkovit i zahtijeva mnoga finanancijska sredstvspluito za obrazovanjdanova kako bi
postali @&inkoviti. Ponekad nedostatak tima predstavljaju ishudi koji bi trebali postati
¢lanovi. Oni smatraju kako njihova znanja, vjeStinkompetencije nisu dostojne drugih

¢lanova tima?

%2 pletenac, K., op.cit., str.7.
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7. ZAKLJU CAK

Specijalistéki rad daje pregled komunikacija i & pregled mogtih komunikacija izméu
djelatnika, te posebice i&& potrebu organiziranog timskog rada. U radu sulgtexljena
natela i pravila stvaranja uspjeSnog tima za potrebdemog né&na poslovanja. Timovi su

formirane grupe najkvalitetnijih pojedinaca.

Cilj svakog uspjeSnog tima je imati kvalitetne dusobne odnose i razvijati i poticati

takmicarski duh izméu ¢lanova tima. Nove vjeStine usvaja cijeli tim, apggedinci.

Individualna procjena o sebi i svojim najboljim bgsmama temel; je za kvalitetno Eimkovito
sudjelovanje u radu tima. Ukazuje na radne zadatkenajbolje odgovaraju stilu rada osobe,

a vode osjéaju ispunjenosti i zadovoljstva radnim mjestomdesduju plan i razvoj karijere.

Uska je povezanosti razvoja tima s¢imnam komunikacije, jer pomém komunikacije tim
analizira probleme, donosi odluke i usilge rad pojedinaca u timu na putu do zajékiog
cilia. Posebice je ukazana uspjesSnost tima kadaaradi tiSini, kao i uspjesno rijeSavanje
sukoba uutar tima.

Komunikacijske tehnologije i modeli u timskom ragdaboljSavaju tinkovitost suvremenog
tima. Cilj komunikacije je da i poSiljatelj i printelj razumiju poruku na isti g&@. S obzirom
na senzore primanja komunikaciju dijelimo ih nawaglnu, auditivnu i taktilnu, dok s obzirom
na vrste poruka moze biti verbalna ili neverbalass obzirom na karakter medija kojima

poruka putuje komunikacijski kanal moze biti prinodi tehnicki.

U svakodnevnom zivotu, konfliktne situacije su mologjne. Do konflikta néeXe dolazi
kada jedna osoba pogreSno percipira postupke jemj&l druge osobe. Svaki konflikt treba
rieSavati onda kada se pojavi jer odlaganjem rgdjav konflikta povéava se napetost i
situacija postaje sve gora, a eventualno rijeSeogtaje sve kompliciranije.
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Komunikacija je u tijesnoj vezi sa svim podjima ljudskog zivota i djelovanja. Ne postoji
segment privatnog, a tako ni organizacijskog djgfga u kojem komunikacija nije bitna.
Samom komunikacijom postizu se organizacijski ¢iljga je stoga vrlo bitno da komunikacija
bude uspjeSna. Ona se opisuje pojmovima kao §toj@gnos informacija, ali i pojmovima kao
Sto su razmjena osjaja i ideja. Komunikacijski dogaj moze imati dva tijeka, i to putem
formalnih ili neformalnih kanala, dok smjer komuadfe ima svoja tri smjera kojima cijeli

proces moze te

Timske snage i slabosti posebice djeluju na radmu.t Stanje stresa u sebi i drugima
prepoznajemo na osnowetiri skupine znakova: emocionalni, misaoni, tjalas fizioloski,

te ponasajni.

U timu se radi na karakteri&ti ,timski nain", dok grupa moze biti ,miljama" daleko. U
slucaju pripreme za razvoj tim neophodno je vodittu@a o potrebama pojedinaca za

uspjesno i kvalitetno izvrSenje zadataka u ostyareija.

Poduzéa, organizacije i druge strukture danas ovise @tima i njihovoj sposobnosti za
djelovanjem. Danas se sve odluke unutar organ&zatmnose timski, jer bez dobrog tima
nema organizacije i obrnuto. Timski rad je Kljuspjeha svake organizacije koja je spremna

primjenjivati ga na ispravan &ia.
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