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TIMOVI I TIMSKI RAD

Teams & Teamwork
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Nakon predavanja moci Cete da:

. objasnite znacaj formiranja tima i njegovog rada za

poslovanje organizacije;
navedete vrste timova.

. razgovarate o uputstvima za jaCanje kohezije tima i da

date uputstva za efikasniji rad tima;
objasnite kako menadzeri reSavaju sukobe unutar
timova.



TIMSKI RAD PREDSTAVLIA ZAJEDNICKO RvEéAVANJE NEKOG )
SLOZENOG PROBLEMA. TIMOVI NISU OBICNA GRUPA LJUDI, VEC JE
TO SKUP LJUDI KOJI POSEDUJU RAZLICITA ZNANJA, VESTINE KOJE
SE DOPUNJUJU I DOPRINOSE MAKSIMALNOM UCINKU NA POSLU

TIMOVI I RADNE GRUPE MOGU BITI ISTE VELICINE I SA ISTIM
ZADATKOM, ALI NJIHOV NACIN RADA I FUNKCIONISANJA NIJE ISTI.
TIMOVI IMAJU VISOK STEPEN SAMOSTALNOSTI, DOK U RADNQOJ
GRUPI POSTOJI ODGOVORNA OSOBA ZA FUNKCIONISANJE GRUPE.
ODGOVORNOST U TIMOVIMA JE KOLEKTIVNA, CLANOVI RADNE
GRUPE IMAJU INDIVIDUALNU ODGOVORNOST. .




U okviru radnog procesa i podele rada u timu,

moraju se unapred definisati sledeca pitanja:

eraspodela pojedinacnih poslova i zadataka;

evestine i tehnike koje Ce biti primenjene u timskom
radu;

ekoordinacija rada i odlucivanja u timu;

ekako Ce Clanovi tima biti nagradeni i dr.;

ekontrolisanje rada i ostvarenih ucinaka.

Svaki Clan tima mora da ucini maksimalan individualni
napor u procesu timskog rada, u suprotnom dolazi, do
nesklada izmedu individualnog i timskog
angazovanja i ostvarenih, odnosno
ocekivanih rezultata.




DOBRE I LOSE STRANE TIMSKOG RADA
Dobre strane timskog rada su:

«Zadovoljstvo kupaca. Kompanije organizuju timove da reSavaju
probleme i timove kojima je zadatak da podsticu ucesce zaposlenih
koji ispituju naCine da se poveca zadovoljstvo kupaca i daju
preporuke za poboljsanije.

-Kvalitet proizvoda i usluga. Timovi preuzimaju
odgovornost za kvalitet proizvoda i usluga.




Zadovoljstvo zaposlenih poslom. Timski rad izaziva
vecCe zadovoljstvo u odnosu na tradicionalni nacin rada jer
zaposlenima pruza Sansu da poboljSaju svoje vestine.
Kvalitet odlucivanja. S obzirom na to da clanovi tima
poseduju razliCita znanja, vestine, imaju razliCita iskustva,
tim moze da sagleda problem iz viSe perspektiva i donese
adekvatnu odluku o otklanjanju uzroka,
a nhe samo simptoma problema.




Nedostaci timskog rada su:

1.Lencarenje u kolektivu se ispoljava kad saradnici ne ulazu
dovoljno napora i ne obavljaju svoj deo posla, pogotovo ako nisu
adekvatno stimulisani ili im je lakSe da jednostavno prebace
aktivnosti i odgovornost na clana tima koji ima viSe iskustva i
obicno su izgovori licne prirode ili jednostavno posao obavljaju sa
toliko malo napora, da im se na kraju ni ne dodeljuju zadaci.
2.Pocetna fluktuacija zaposlenih se ogleda u odlasku
ljudi iz tima u nedostatku ispunjenja zahteva koje
timski rad trazi: odgovornost, napor, ucenje.

\" |




3. Nedostatak timskog rada po pitanju grupnog odlucivanja se
ogleda u nastanku jednoumlja, odnosno kada clanovi osecaju veliki
pritisak da izbegnu medusobna neslaganja tako da grupa moze da
odobri predlog.

4, Takode, timovima je potrebno vise vremena da donesu
odluku i sastanci timova cesto mogu da budu neproduktivni i
neefikasni, a moze da se javi problem dominacije jednog ili dva
coveka u diskusijama u timu, tako da ostali ¢lanovi nisu

ni zainteresovani da daju predlog za reSavanje problema.




FORMALNI I NEFORMALNI TIMOVI

Tradicionalno, u organizacijama postoje dve vrste timova:
formalni i neformalni. Danas postoje timovi koji imaju odlike
obe ove vrste timova. Formalne timove ili grupe planski
formiraju menadzeri.

Oni imaju obavezu da obave odredene zadatke
kako bi organizacija mogla da ostvari svoje ciljeve.

Najcesca vrsta formalne grupe je komandni tim
koji obuhvata menadzera i sve radnike koji
su odgovorni tom menadzeru.




Druga vrsta formalnih timova jeste komisija,
odbor, koji po pravilu dugo traje i bavi se
redovnim, uobicajenim problemima i odlukama.
Npr, univerzitet ima odbor za studentska pitanja
koji se bavi uobicajenim pitanjima koja se
odnose na zivot studenata.




Neki formalni timovi su privremeni.
Mogu se nazvati radne grupe ili projektni timovi.

Ovi timovi se formiraju da bi resili odredeni problem
i obiCno se raspustaju ¢im obave zadatak ili

rese problem.




Neformalni timovi i1l1 grupe nastaju uvek kada se ljudi
redovno sastaju 1 rade.

Ove grupe nastaju u okviru formalne organizacione
strukture.

Clanovi neformalnih timova podreduju svoje
pojedinacne potrebe potrebama tima kao celine.

Zauzvrat, dobijaju podrsku 1

zastitu tima.




Neformalne grupe imaju Cetiri vazne

funkcije.
One odrzavaju i jacaju norme (oCekivana ponasanja) i
vrednosti koje su zajednicke za njene cClanove.

Clanovima grupe pruZaju osecanje drudtvenog
zadovoljstva, status i sigurnost.

Pomazu svojim clanovima da komuniciraju.
Korisne su za reSavanje problema.




U zavisnosti od sadrzaja rada, svrhe osnivanja
I radne misije, timovi mogu biti:

Radni timovi -bave se odredenim poslovima u okviru
procesa rada i poslovanja

Timovi za unapredenje posla -obavljaju specificne
poslove




Prema vremenskom periodu trajanja, razlikujemo:

Trajni timovi su vezani za trajnije obavljanje poslova,
proces osnovne delatnosti a njihov vek trajanja je u vezi sa
vekom trajanja preduzeca u kome postoje i funkcionisu.

Privremeni timovi su u vezi sa odredenim projektom sa
odredenim vremenom trajanja. Po zavrsetku

posla, oni se rasformiraju.

TEAMWORK {™




Prema stepenu samostalnosti tima, razlikujemo:
autonomne timove i
poluautonomne i timove sa niskom autonomijom.

Autonomni timovi sami odreduju svoje ciljeve u okviru
postavljenih ciljeva Sire organizacije, organizaciju i pristup poslu,
kao i nacin izvrsavanja poslova.

Najvisi stepen autonomije imaju tzv. samoupravni timovi koji
sami reSavaju probleme svoga timskog rada i vrse raspodelu
ostvarenih ucinaka tima. Oni se obicno sastoje

od malog broja zaposlenih (oko deset).




U teoriji 1 praksi organizacije prisutna je
I podela na:

Funkcionalne timove, koji predstavljaju deo

funkcionalne organizacije preduzeca, a sacinjavaju ih
zaposleni i eksperti raznovrsnih disciplina iz razlicitih
organizacionih delova preduzeca (i izvan preduzeca);

Timove sa vise funkcija, koji se sastoje od clanova koji
pripadaju razliCitim organizacionim delovima i funkcijama
preduzeca (marketing, finansije,

| dr.), @ mogu se formirati kao privremeni
ili trajni timovi.




Iz timova sa vise funkcija su nastali i tzv. procesni
timovi, koji se osnivaju u organizacijama cije je
funkcionisanje i poslovanje zasnovano na procesima. Oni su

odgovorni za obavljanje poslovnog ili radnog procesa
preduzeca od njegovog pocetka do zavrSetka.

Posebna vrsta timova u preduzecu su timovi top
menadzmenta, koje Cine menadzeri i rukovodioci razliCitih
organizacionih nivoa. Oni se formiraju za

odredene strateske i razvojne projekte.




KARAKTERISTIKE TIMOVA

Da bismo znali da uspesno upravljamo
timovima, prvo moramo da se upoznamo S
karakteristikama timova - odnosno s nacinom
na koji se razvijaju liderske uloge, nhorme i
kohezivnost.
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Liderske uloge

Formalni lider tima se po pravilu imenuje 1l1 bira.

Neformalni lideri javljaju se postepeno u toku
interakcije medu ¢lanovima grupe.
Muskarac 1li zena koji slobodnije 1 ¢esée od drugih
1znose svoje stavove, koj1l nude vise 1 bolje predloge
nego drugi 1 koji odreduju smer aktivnosti grupe
obicno postaju neformalni lider:.




FAZE RAZVOJA TIMA

B. V. Takmen je tvrdio da male grupe u svom razvoju
prolaze kroz pet faza:

- formiranje,
- pobuna,

- normiranje,
- ucinak,

- raspustanije.




Formiranje. Tokom pocetne faze grupa se formira
i uCi koje je ponasanje prihvatljivo za grupu.
Istrazujuci Sta daje, a sta ne daje rezultate, grupa
postavlja implicitna i izriCita osnovna pravila koja se
odnose na odredene zadatke kao i opstu dinamiku
grupe. Generalno, ova faza predstavlja period
orijentacije i aklimatizacije.




Pobuna. Kako se cClanovi grupe sve vise navikavaju jedni
na druge, mogu se suprotstaviti formiranju strukture grupe
ako pocnu da dokazuju svoje licnosti. Clanovi su Cesto
neprijateljski ponasaju, pa se Cak i bore protiv pravila
utvrdenih u fazi
formiranja.




Normiranje. U ovoj fazi reSavaju se konflikti
koji se javljaju u prethodnoj fazi. Jedinstvo
grupe se uspostavlja ¢im clanovi utvrde
zajednicke ciljeve, norme i osnovna pravila.
Ucestvuje grupa kao celina, a ne samo nekoliko
istaknutih clanova. Clanovi pocCinju da izrazavaju
licna misljenja i razvijaju bliske
odnose.




Ucinak. Sada kada su reseni svi strukturalni

problemi, grupa pocinje da fun
jedinica. Struktura postaje srec

kcionise kao jedna
stvo koje grupa

moze da koristi, a ne problem

(OJI treba resiti.

Clanovi mogu da preusmere svoje aktivnosti s

razvoja grupe na koriscenje str

grupe da bi ostvarili dati zadatak.

ukture




Raspustanje. Najzad, za privremene grupe, kao
sto su projektne, ovo je faza kada grupa
zaokruzuje aktivnosti. Znajuci da dolazi trenutak
kada Ce biti rasformirana, paznja grupe se
preusmerava s kvalitetnog obavljanja zadatka na
prestanak rada. Raspolozenje Clanova ide od

uzbudenja do depresije




TIMSKE NORME

Tokom vremena clanovi grupe obrazuju norme -
ocekivanja o tome kako oni i ostali Clanovi treba da se
ponasaju. Neke od ovih normi se generalno preuzimaiju iz
drustva, kao Sto su "pristojno" oblacenje ili dolazak na
vreme. Ako pojedinac prekrsi timske norme, ostali clanovi
Ce uticati na njega da se ponasa u skladu s normama.
Metodi koji se primenjuju u ovu svrhu idu od ismejavanija
do kritike, sarkazma, iskljucenja iz grupe, pa cak do
fizickog maltretiranja ako je reC o ozbiljnim prekrsajima.



SOLOMON AS-KONFORMIZAM KAO
NEGATIVAN EFEKAT
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KOHEZIVNOST TIMA

Solidarnost ili kohezivnost tima jeste vazan pokazatel;
koliki uticaj ima grupa na svoje pojedinacne clanove.

Sto je grupa povezanija, sloZnija - $to je kod ¢lanova
osecanje pripadnosti timu jace izrazeno - to je vedi uticaj
grupe.

Ako su Clanovi grupe vezani za grupu,
mala je verovatnoca da ¢e

kriti njene norme. SUCQESS




Ako je saradnja posebno bitna - na primer u ostvarivanju
strateskih ciljeva - menadzeri imaju Cetiri nacina na koje
mogu da pojacaju kohezivnosti:

-da uvedu konkurenciju,

-pojacaju interpersonalnu privlacnost,

-povecaju interakciju i

-istaknu zajednicke ciljeve i zajednicku sudbinu radnika




UVODENJIE KONKURENCIJE. Sukob s pojedincima
izvan timova ili s drugim timovima dovodi do jacanja
kohezivnosti grupe.

POVECANJE INTERPERSONALNE PRIVLACNOSTIL.
Ljudi su spremni da se prikljuce timovima sa Cijim se
clanovima identifikuju ili im se dive. Svaka organizacija
moze za pocetak da pokusa da privuce radnike kojima su
neke kljucne vrednosti zajednicke.




POVECANJE INTERAKCIJE. Mada ljudi

ne mogu uvek da vole one s kojima rade, pojacana

interakcija moze da unapredi drugarstvo i

komunikacije. .

ODREDIVANIE ZAJEDNICKIH CILJEVA 1

ZAJEDNICKE SUDBINE. Si i Guzo smataraju da je

efikasnost grupe u funkciji tri promenljive

vrednosti:
radnog zahteva,

osecanja moci i
zavisnosti od ishoda




Radna meduzavisnost oznacCava obim potrebne

saradnje medu Clanovima grupe koji je neophodan za
obavljanje zadatka.

Visok nivo radnog zahteva pojacava osecanje moci
grupe, odnosno ubedenje koje dele svi clanovi grupe da
grupa moze biti uspesna.

Meduzavisnost od ishoda oznacava
obim u kojem svi Clanovi grupe osecaju
posledice rada grupe.

shutterstock.com - 80955316



Identifikacioni faktoti identifikacioni faktori Identifikacioni faktori

ukljuéuju tehnologiju, obuhvataju organizacione ukljucuju organizacioni
radna praviia, nagrade, priznanje, strateski plan,
bliskost ¢lanova sisteme Kontrole istoriju, kulturu
)
4

Napomena: Identifikacioni faktori UKGUGUU =====-==-==-=======nnen-x |

ety = @fEkEL organizacione kriterijume
__________ b = poviaina sprega za utvrdivanje efikasnost



SOLIDARNOST TIMA KAO
NEGATIVNA ODLIKA

Kao Sto pokazuju istrazivanja mucenja, solidarnost grupe
nije uvek dobra stvar. Cinjenice i istrazivanja nude jake
dokaze da mucitelji nemaju nasledne ili socijalne devijacije,
da su to po pravilu obicni ljudi koji se u odgovarajucim
uslovima predaju onome sto psiholozi nazivaju "autoritet
nasilja". Ovi uslovi obuhvataju mocne norme i procese
socijalizacije koje mogu da koriste grupe.



KAKO POVECATI EFIKASNOST TIMOVA

Projektni timovi su Cesto stvarno najbolji nacin da se
clanovi organizacije razlicitih strucnosti okupe na jednom
mestu i da se zatim njihov rad kanalise na efikasno
reSavanje problema i odlucivanije.

Neke sugestije se odnose na timove (komisije) Ciji je
zadatak da resavaju probleme i kojima se mora upravljati
na fleksibilan nacin ukoliko se zeli da se vestine i znanja
njihovih Clanova iskoriste na najefikasniji nacin.



* Ciljevi komisija treba da budu jasno definisani,
pozeljno u pismenoj formi.
* Treba utvrditi ovlaséenja komisije.

* Treba utvrditi optimalnu velicinu komisije. Ako
komisija 1ma manje od 5 ¢lanova, gube se prednosti
timskog rada. Velicina grupe zavisi od okolnosti, ali je
za veéinu zadataka idealan broj ¢clanova komisije od 5
do 10.

* Treba 1zabrati predsedavajuéeg grupe na osnovu
sposobnosti date osobe da efikasno vodi sastanak -
odnosno da podstakne sve ¢lanove komisije da
ucestvuju u radu sastanka.



Dnevni red sastanka i sav prateci materijal

treba podeliti clanovima pre sastanka kako bi mogli da
se unapred pripreme za sastanak. Na ovaj nacin oni e
biti spremni da daju valjani doprinos i da se drze tema
0 kojima se raspravlja.

Sastanci treba da pocinju i da se zavrSavaju na vreme.
Na samom pocetku sastanka treba

objaviti vreme kada se sastanak
zavrsava.




NEKOLIKO JEDNOSTAVNIH PRAVILA MOZE
DA
POBOLJSA UCINAK TIMA:

timovi treba da se bave specificnim, konkretnim
pitanjima, a ne Sirokim generalizacijama.

radne zadatke treba podeliti i preneti na podgrupe i
pojedince. Timovi nisu isto sto i "sastanak".

Clanstvo u timovima mora se zasnivati na tome sta
svaki clan moze da uradi i na vestinama koje poseduje,
a ne na formalnom autoritetu ili polozaju pojedinca u
organizaciji.



4. svaki Clan tima treba da obavi istu koliCinu
rada ili ce neminovno doc¢i do nesklada izmedu
angazovanja i rezultata.

5. timovi Ce funkcionisati samo ako se u
komunikacijama i interakciji razbije tradicionalni model
hijerarhije. Nije vazan polozaj koji zauzimate, vec koliko
mozete da doprineste timu.

6. timovi najviseg rukovodstva moraju da saraduju kao |
svi ostali timovi i da se koncentrisu na svoje zadatke i
neguju atmosferu otvorenosti, privrzenosti i poverenja



Da bi tim bio efektivan, njegovi ¢lanovi moraju imati jasnu
i usaglasenu viziju, ciljeve i skup pravila po kojima ce zajedno
raditi. Efektivnost bilo kog tima u velikom meri zavisi od
adekvatnosti njegovih Clanova i podeljenosti uloga:

Koordinator, osoba koja je sigurna u sebe i koja je
samodisciplinovana i tu osobinu prenosi na tim;

Onaj koji oblikuje, osoba koja poseduje
pokretacku energiju za rad;




Kreativac, osoba koja Ce najverovatnije dati originalne
ideje u odnosu na tradicionalni nacin razmisljanja i njegova
snaga je u sposobnosti sagledavanja promena iz drugacijeg
ugla, a ne u detaljnom opisivanju onoga sto treba uraditi.

Istrazivac resursa, Clan grupe koji ima najbolje kontakte i
mrezu saradnika, efikasan je u prikupljanju informacija |
podrske spolja. Moze biti veliki entuzijasta

kada je u pitanju ostvarenje ciljeva tima, ali ponekad nije u
stanju da taj entuzijazam i odrzi.




Implementator, ima logican i disciplinovan pristup u
pretvaranju velikih ideja u izvodljive zadatke i ostvarljive
planove. Izuzetno je vredan i metodican, ali moze imati
teSkocCe u postizanju fleksibilnosti.

Timski radnik, osoba koja je najvise svesna drugih clanova
u timu, njihovih potreba i briga, pruza podrsku zalaganju
drugih ljudi i pokusava da uspostavi harmoniju

i ublazi neslaganja medu njima. Oni su posebno
vazni kada se tim suoCava sa stresnim i
teSkim periodima.




Izvrsilac, osoba koja postuje rokove i vodi racuna o tome

da se zadaci obave u datom roku, a u komunikaciji obic¢no istice vaznost
brzine u izvrSavanju zadataka, ¢Cime ostale clanove tima podstice na
akciju.

Onaj koji nadgleda i procenjuje, osoba koja jedobra u sagledavanju
svih mogucnosti, ima stratesku perspektivu i moze dati preciznu procenu
situacije. Moze medutim i previse kritikovati, a inspirisanje i podsticanje
drugih obicno joj nije jaca strana.

Strucnjak, osoba koja ima strucne sposobnosti i znanja, kao i pristup
koji se moze okarakterisati kao odlucan i sa jednim ciljem. Moze imati
veoma usku perspektivu i ponekad ne uspeva da sagleda

stvari u celosti.




UPRAVLIJANJE KONFLIKTIMA U TIMU

Razumevanje poruka u komunikaciji podrazumeva poznavanje tehnike
tzv. ,aktivnog slusanja® od strane Clanova tima.

Pet tehnika aktivnog slusanja su:

neverbalna reakcija - gledanje sagovornika u oci, potvrdno klimanje
glavom, ...

parafraziranje - upotreba konstrukcija , Koliko ja razumem...",
,Dozvolite da sumiram..." znaci da je slusalac koncentrisan na poruku
sto doprinosi ispravnom razumevanju poruke;

glasno razmisljanje o posledicama — upotreba konstrukcije ,,Da |i
to znadi da ce...", ,Da li ¢e to pomoci da..."znaci da slusalac pokazuje
iskrenu zainteresovanost i dublje razumevanje prenete poruke;
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ohrabrivanje za nastavak izlaganja — upotreba konstrukcije
,Sta se onda desilo?", ,,Da li mi mozete dati primer?" omogucava
sluSaocu da pokaze kako zeli da Cuje viSe o razmatranoj temi,
dobije u vremenu za bolje razumevanje poruke, Sto promovise
otvorenost izmedu clanova tima |

isticanje osecanja koja su u pozadini komunikacije -
upotreba konstrukcija ,,Da mi se to dogodilo bio bih utucen®,
,Kako ste se osecali posle toga?" pokazuje autenticno
razumevanje sadrzine poruke i njenih posledica od strane
slusaoca.
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Efikasna komunikacija je od klju¢nog znacaja za

razresenje konflikata izmedu clanova tima. Nastanak konflikata ne
mora imati negativan uticaj, jer pruza mogucnost za stvaranje novih
boljih resenija.

Sukob misljenja nastao u radu tima mora se razresiti. Nerazresen
sukob misljenja najcesce prerasta u pravi konflikt i moze usporiti, pa
Cak i onemoguciti dalji rad tima.

Eskalacija konflikta najcesce nastaje kada Clanovi tima udu u

medusobni sukob sa ciljem da pobede suprotnu stranu, umesto da
reSe problem ili rade na njegovom resavaniii
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Povratna informacija pomaze clanu tima da

ostane u dodiru sa svojim reakcijama, pre nego sto se
osecanja pretvore u ozbiljna negativna osecanja frustracije.
U sledecim sluCajevima je sasvim primereno se posluziti
povratnom informacijom: svaki ¢lan tima treba da stavi
drugima do znanja onda kada se ne shvata Sta su ostali
clanovi tima hteli da kazu, onda kada se ne slaze sa njima,
kada misli da menjaju temu ili da se vrte ukrug, kad pocne
da se nervira, kad je povreden ili mu je neprijatno.
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Treba biti selektivan kada se upotrebljavaju povratne
informacije. Povratna informacija mora da bude
blagovremena i konkretna.

Mora da postoji nesto sto primalac povratne informacije
moze da ucini u vezi s problemom. Da bi davanje povratne
informacije imalo efekta, mora da postoji i poverenje
izmedu davaoca i primaoca te informacije. U suprotnom,
povratna informacija bi se mogla pogresno protumaciti kao
licni napad.
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SAVET ZA LICNI I PROFESIONALNI
RAZVOJ:

“Talentom se dobijaju utakmice, ali timskim radom i
inteligencijom se osvajaju titule”.
Majkl/

DzZordan

“Tri stvari koje svaki lider mora znati da kaze svom
timu:

Ako nesto krene lose — Ja sam uradio.

Ako nesto ide dosta dobro — Mi smo uradili.

Ako nesto krene jako dobro — Vi ste uradili.




PITANJA ZA PROVERU ZNANJA I DISKUSIJU

Navedite prednosti i nedostatke timskog rada.
Koje su karakteristike radnih timova?

Ka
Ka
Ka

Ko se moze povecati efektivnost tima?
Ko timovi mogu postati efikasniji?

ko menadzeri mogu da reSe sukobe unutar timova?



HVALA NA PAZNJI!




