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SAZETAK

Timom nazivamo malu skupinu ljudi sa zajedni¢kim ciljevima i uskladenim djelovanjem u
svrhu njihova ostvarenja. Preduvjet kvalitetnog odvijanja poslovnih procesa je kvalitetno
oformljen tim i predan timski rad. Timski rad trenutno se smatra najboljim nacinom
organiziranja rada, te se smatra da ¢e biti prevladavajuci oblik rada u buducnosti. Uspjesni
timovi su fleksibilni te orijentirani prema zadatcima koje je nuzno izvrSiti. Osim toga, bitno je
postovati kooperaciju 1 koordinaciju medu c¢lanovima tima, demokratsko rukovodenje,
disciplinu i visok moral tima. Za svaki je tim od izrazitog znac¢aja medusobna razmjena -
kvalitetna komunikacija unutar tima, razmjena znanja, informacija, iskustava i sl. Za
uspjesno djelovanje tima, od izrazitog je znacaja da imaju svog menadzera/voditelja. Voditelj
tima, kao i njegovi zamjenici, trebaju imati visoko razvijene rukovodno-komunikacijske
vjestine koje ¢e omoguciti vodenje tima kao i vodenje stalnih sastanaka tima, partnera I
drugih dionika. Clanovi tima i voditelj moraju zajedno suradivati jer je jedino na taj nadin
moguce efektivno i kvalitetno obavljanje zadataka koji su preduvjet postizanja ciljeva tvrtke 1

daljnjeg razvoja poslovne organizacije.

Kljucéne rije¢i: tim, timski rad, menadzer/voditelj tima, poslovna organizacija, projektni tim



SUMMARY

A team is a small group of people that have same goals and are working harmoniously to
make those goals happen. An adequately formed team, and quality team work are
prerequisites for business processes being successfuly maintained in an organization. Team
work is currently considered as the bestway a team could be arranged, and multitude of
authors are pointing out that its time is yet to come, and that team work will be a dominant
form of workin the future. To be successful, teams must be flexible and oriented towards
activitices that need to be executed. Also, it is necessary to maintain cooperation and
coordination within team members, democratic management, discipline and high level of
moral. One of the most important attributes of teams is mutal exchange, meaning good
communication within the team, mutual exchange of information, knowledge and professional
and personal experiences. For a succesful team operation, it is very important for the team to
have a manager/lead. Team leader, including his close partners, need to havehighly-developed
management and communication skills which will enable them to lead the team and also
leading regular meetings with the team, partners and other associates. Without the synergy of
team members and the team manager, it is almost impossible to work on tasks in an effective
and high-quality manner, which are a prerequisite for achieving mutual goals and for the

advancement succesful operation of the organization itself.

Keywords:team, teamwork, manager/team leader, businessorganization, projectteam
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1. UVOD

Za razvoj poslovnih organizacija u ekonomiji znanja, zaposlenici bi se trebali ponasati kao
poduzetnici, odnosno trebali bi biti nositelji i pokreta¢i promjena. Naime, svaki umni radnik
je onaj uposlenik koji doprinosi profitu u organizaciji/poduzecu, fleksibilan je i prilagodljiv,
ima visok stupanj autonomnosti i odgovornosti itd. Za uspjesno funkcioniranje organizacije i
svladavanje postavljenih ciljeva, klju¢nu ulogu imaju timovi, odnosno njihov zajednicki i
predan rad. Svaki ¢lan tima svojim radom 1 zalaganjem treba pridonositi ostvarenju
zajedni¢ke misije 1 vizije. Tek njihovom sinergijom, odnosno zajedni¢kim ucenjem,
prilagodbom, kvalitetnom komunikacijom, razmjenom iskustava i znanja, te uz predan rad
voditelja/menadzera, moguce je ostvariti zadane strateske ciljeve. Ovaj se rad bavi upravo

ulogom timova u organizaciji.

1.1. Cilji predmetistrazivanja

Predmet ovoga istrazivanja je timski rad, a cilj je utvrditi na koji na¢in kvalitetan timski rad i
dobro upravljanje timom pridonosi razvoju poslovnih organizacija. Drugim rije¢ima, svrha
rada je saznati na koji se nacin i kako formira tim unutar organizacije, koju ulogu ima za
uspjesno djelovanje i postizanje zadanih ciljeva unutar poslovnog procesa, koja su obiljezja
timova, koju ulogu ima menadZer/voditelj tima, a poseban se naglasak stavlja 1 na projektni
tim, odnosno kako se isti formira, te koje su karakteristike i kako se formiraju projektni

timovi.

1.2. lzvori podataka i metode prikupljanja

Rad je temeljen na literaturi koja obuhvacéa znanstvene i stru¢ne Clanke, internetske izvore i
knjige vezane uz predmet istrazivanja te na znanstvenim metodama koriStenim pri pisanju

rada.

Za potrebe ovoga rada koristena je metoda istrazivanja za stolom (desk research). Podatci su

prikupljani iz primarnih kao 1 sekundarnih izvora. Literatura je pronalazena pomocéu



internetskih baza podataka te knjizni¢nih centara. U izradi su pripomogle razne knjige,
Casopisi, zbornici radova, kao i Internet stranice. Rad se ponajprije temelji na znanstvenim i
stru¢nim ¢lancima te knjigama koje su vezane uz predmet istrazivanja. KoriStene su brojne
znanstvene metode: metoda analize, sinteze, kompilacije, generalizacije te induktivna i

deskriptivna metoda.

1.3. Sadrzajistruktura rada

Ovaj se rad sastoji od Sest cjelina. Prvi dio rada je uvod koji donosi predmet i cilj rada te
metodologiju istrazivanja. U drugom dijelu rada razmatraju se ljudski potencijali kao temeljni
organizacijski resurs te uloga menadzmenta u upravljanju ljudskim resursima. Treca cjelina
odnosi se na ulogu i vaznost timova u organizaciji koja donosi pregled pojma tima i njegovog
razlikovanja od radne skupine i grupe, obiljeZja i funkcionalnost tima, vrste timova, uloge u
timovima te prednosti i nedostatke timskog rada. Cetvrti dio rada odnosi se na projektne
timove gdje se analizira broj ¢lanova, klasifikacija i formiranje projektnog tima. Peta cjelina
odnosi se na karakteristike uspjesnog tima s posebnim naglaskom na vaznost komunikacije u

timu i ulogu i vaznost motivacije tima. Sesti dio rada je zakljucak.

1.4. Ogranicenja

Prilikom proucavanja ove teme nije bilo nekih velikih poteskoca, osim Sto je tema dosta
opSirna i moze se proucavati s razli¢itih aspekata te su velike moguénosti za pisanje o istom,
pa je bilo tesko izabrati jedan dio, odnosno osvrnuti se samo na neke aspekte ove teme. Uz to,
literatura je bila prilicno raznovrsna §to je s jedne strane pozitivno, ali s druge strane otezava

saZimanje 1 orijentiranje na uze podrucje istraZivanja.



2. LIJUDSKI POTENCIJALI KAO TEMELJNI
ORGANIZACIJSKI RESURS

Organizacija se moze definirati kao ,svjesno udruzivanje ljudi, kojima je cilj da
odgovaraju¢im sredstvima ispune odredene zadatke s najmanjim moguéim naporom na bilo
kojem podrucju drustvenog zivota“ (Sikavica i Novak, 1999: 13). Cerovi¢ (2010) pak smatra
kako je organizacija sustav odnosa medu ljudima koji se uspostavlja s ciljem izvrSavanja
odredenog zadatka. Organizacija kao jedna od funkcija menadZmenta odreduje potrebne
ljudske 1 ostale resurse te odreduje zeljene modele odgovornosti i raspodjele ovlasti u

organizaciji.

Ljudski potencijali imaju temeljnu ulogu u nekoj organizaciji, §to se moze vidjeti i iz
prethodno odredenog pojma organizacije. ,,Ljudski potencijali su ukupna znanja, vjestine,
sposobnosti, kreativne mogucnosti, motivacija i odanost kojom raspolaze neka organizacija
(ili drustvo)* (Jambrek, Peni¢, 2008: 1190). Ljudskim resursima organizacija razvija svoje

poslovanje i ostvaruje postavljene ciljeve (Jambrek, Peni¢, 2008).

Svaka je organizacija nastala zahvaljujuci osnivacu, odnosno poduzetniku — jednom ili pak
vise njih. Utemeljitelji ¢esto sami obavljaju razne poslove te upravljaju radom organizacije, a
vodenje postaje bitan preduvjet opstanka. S rastom i razvojem organizacijom javlja se i sve
veca slozenost posla te visSe odgovornosti. Shodno tome, poduzetnici, odnosno osnivaci ,,gube
konce iz ruku®. S obzirom na to javlja se potreba za angazmanom menadzera ,,Koji bi razvoju,
koriStenju 1 mijenjanju organizacijskih ciljeva trebali pristupati s najviSim stupnjem

ozbiljnosti*“ (Certo, 2009: 142).

Jambrek 1 Peni¢ (2008:1190) tvrde da "upravljanje ljudskim resursima razumijeva niz
medusobno povezanih zadataka/aktivnosti, koji su usmjereni na osiguranje adekvatnog broja
zaposlenika sa odgovaraju¢im vjeStinama/znanjima/interesima/motivacijom®, a Kkoji su
potrebni za ostvarivanje organizacijskih ciljeva.

Ljudski potencijali predstavljaju osnovnu snagu organizacije. Sukladno tome, klju¢ uspjeha
lezi upravo u nacinu na koji tvrtke odabiru, te u konacnici i organiziraju ljude, navode

Jambrek 1 Peni¢ (2008).



Proces globalizacije, sve veca konkurencija, tranzicija i brz tehniCko-tehnoloski razvoj
uvjetuju stalnu potrebu ,za Kkontinuiranim praéenjem naina rada i prilagodavanja
novonastalim situacijama“ (Curkovié, 2017). Shodno tome, svaka se organizacija mora u
svakom trenutku prilagodavati izazovima iz okruzenja. Pritom je na prvo mjesto potrebno
staviti samu organizaciju i njene ljudske resurse. Konkurentska prednost organizacije lezi
upravo u kvalitetnom upravljanju ljudskim resursima i njihovom organiziranju na principu
timskog rada, a snaga tima nalazi se u dobroj organizaciji i potpunoj integraciji svih ¢lanova

tima, navodi Pavici¢ (2012).

Moze se zakljuciti, dakle, ,,da su zaposlenici najvazniji resurs kojim raspolaze Svaka

organizacija“, navodi Malenica (2018).

2.1.  Uloga menadZmenta u upravljanju ljudskim potencijalima

Najvazniji posao menadzera danas je funkcija upravljanja ljudskim potencijalima. Menadzeri
vode ljude, razvijaju njihove potencijale, usmjeravaju ih prema cilju, prate i nagraduju njihov
rad te svakodnevno osiguravaju poticajnu i zdravu radnu klimu. Jedna od vrlo bitnih

menadzerskih funkcija koju svakodnevno obavljaju je i komunikacija.

Prema Klausu (2008: 72), prakti¢no obavljanje menadzerskih poslova zahtijeva:
- Bavljenje ljudima i reagiranje na njihove nepredvidljive reakcije,
- Trazenje rjeSenja na krizne i druge nepredvidljive situacije,
- Brzo i odlu¢no ,,presijecanje* dilema i donosenje odluka,
- Pomo¢ nadredenima i obavljanje njihovih naloga,

- Djelovanje u uvjetima nedovoljnih i nesigurnih informacija

Temeljni zadatak kvalitetnog menadzmenta u suvremenim organizacijama je privu¢i i zadrzati
najbolje ljude. Menadzment ljudskih potencijala planira ljudske resurse (koliko c¢e
zaposlenika poduzeCe trebati slijede¢e kalendarske godine, hoce 1i biti potrebe za
zaposljavanjem jo$ ljudi i sli¢no), pribavlja ljudske resurse (osiguravanje dobrog imidza
poduzeca, postizanje da Sto veéi broj kvalitetnih, kako zaposlenih, tako i nezaposlenih

kadrova u drustvu u kojem poduzece djeluje zeli raditi u tom poduzecu), brine oko selekcije



zaposlenika (poStenim 1 stru¢nim testiranjem i odabirom najboljih kadrova posti¢i da se svi
potencijalni problemi u buduéem obavljanju radnih aktivnosti svedu ispravnim
selekcioniranjem na minimum). Takoder, menadZzment ljudskih potencijala brine oko timskog
rada djelatnika (kada primjenjivati individualni, a kada timski rad u poduze¢ima, na koji nacin
ustrojiti 1 organizirati timove i timske zadatke itd.), upravlja radnom uspjesnosc¢u (prati radnu
uspjeSnost te raznim metodama i tehnikama nastoji povecati razinu radne uspjeSnosti
zaposlenika), ima zadatak motiviranja zaposlenika kroz materijalno 1 nematerijalno
stimuliranje i nagradivanje uposlenih. Uz to, upravlja karijerom na nacin da prati, planira,
usmjerava i vodi radne Karijere svojih zaposlenika. Upravlja fluktuacijom, apsentizmom i
stresom; ima zadatak razvoja liderskih sposobnosti, razvoj menadzera i obrazovanja

djelatnika; upravlja znanjem i u¢e¢om organizacijom,...(Pozega, 2012; Klaus, 2008).

Kao najvaznija aktivnost menadzmenta ljudskih potencijala moze se izdvojiti odabir najboljih
kadrova, odnosno najtalentiranijih ljudi za odredena radna mjesta i poslove. Odabir
najkompetentnijih ljudi u velikoj mjeri olakSava i ubrzava procese u poduzecu, smanjuje
troskove, skracuje vrijeme koje je potrebno za ostvarenje velikih efekata i dr. (Miljkovic,

Rijevec, 1999).



3. ULOGA I VAZNOST TIMOVA U ORGANIZACIJI

Mali¢ (2014) navodi da timski rad smatra se najrasirenijim oblikom izvodenja sloZenih
profesionalnih zadataka za Cije su ostvarenje neophodna znanja iz razliitih, istog ili pak
slicnih profesionalnih podru¢ja. Svrha stvaranja timova i timskog rada ogleda se u

integriranju znanja i iskustva ¢lanova tima pri rje$avanju odredenog problema, navodi Mali¢
(2014).

3.1. Pojamtimainjegovo razlikovanje od radne skupine i grupe

Tim se moze definirati kao “skupina stru¢njaka i specijalista okupljena na kakvu projektu ili
zadatku” (Ani¢, 1991: 736). Odnosno, ,.tim je mala skupina ljudi u kojih zajednicki ciljevi
imaju prednost i koji uskladeno djeluju kako bi ih ostvarili.“ (Tudor, Sri¢a, 2006: 22) Pod
timom se ,,podrazumijeva poseban oblik formalne organizacije zajedni¢kog rada manjeg ili
veceg broja ljudi, koje povezuju postavljeni ciljevi i1 zadatci, planirani poslovi 1 isti ili sli¢ni
interesi i motivi“(Vasi¢, 2004: 10). Tim se jo§ moze definirati kao mala skupina ljudi koje

povezuju cilj, misija, zadatak i interes (Petkovic i sur., 2014: 339).

Svaka ,,radna skupina mora zadovoljiti tri obiljezja: mora imati svrhu i cilj postojanja, treba
djelovati u smjeru ostvarenja tog cilja, odnosno vodstvo i specificnu strukturu koja je
raznolika, no uvijek u funkciji ostvarenja svrhe i ciljeva skupine. Tim moZe biti jedna od vrsta

radnih skupina“ (Bencic, 2011: 4).

Rozman (1993) navodi da radna skupina moze biti tim samo ako je djelovanje ¢lanova te
skupine usmjereno na odredeni cilj i ukoliko ¢lanovi medusobno suraduju. U tablici

1.prikazuje se razlika izmedu tima i obi¢ne radne skupine.



Tablica 1. Obiljezja ponasanja ¢lanova tima i radne skupine

(M OBICNA RADNA SKUPINA )
Clanowi: Clanowvi:
* prihvacaju meduovisnost * skupinu doZivljavaju kao formalinost
* sy svjesni da mogu uspjeti jedino uz |* rade neovisno od drugih dlanova pa su
medusobnu podriku usredotodeni na sebe
* mogu odgoditi osobnu korist * 5v0| posao doZivijavaju kao zadani zadatak
= sy obvezani dogovorenim cljevima |* manje iskazuju svoje misljenje
* pridonose zajednifkom cilju * nemaju povjerenja u motive drugih
* sivaraju ozradje povjerenja ¢lanova jer preslabo poznaju njihove
* izrazavaju svoje misli, osjeaje,| zadatke
stajalidta, neslaganja * su oprezni, stupan] povierenja u skupini
* nastojerazumjet gledétadrugindanova|  je malen
* gdaju i primaju podriku * smatraju da je neslaganje 5tetno
* sukobe vide kao sastavni dio odnosa i |* ne rjedavaju sukobe
kao moguénost razvoja novih ideja |* izbjegavaju medusobno suolavanje
* sudjeluju u odiuéivanju * smatraju da je konformnost vaznia od
9 zauzimaju se za dogovorene diljeve. rezultata. )

Izvor: preuzeto u cijelosti: Kobolt, Zizak (2007: 371).

»Za razliku od grupe, ¢lanovi tima posjeduju komplementarna znanja i1 vjeStine koje
usmjeravaju ka zajednickom cilju, za ¢ije ostvarenje se smatraju odgovornima — individualno
i kolektivno. Timski rad stvara sinergiju jer, rezultat rada ¢lanova tima ne predstavlja zbir
pojedinacnih rezultata svakog ¢lana, kao §to je to slu¢aj kod grupe. Efekti timskog rada ovise,
dakle, i o individualnom 1 o zajednickom radu, a efekti grupnog rada isklju¢ivo o
individualnom ucinku svakog ¢lana. Razlika je 1 u stupnju samostalnosti. Naime, grupe mogu,
ali 1 ne moraju, biti samostalne u svom radu 1 odlu¢ivanju, dok timovi uzivaju visok stupanj
samostalnosti u ovom segmentu. Za grupe je karakteristiko donoSenje odluka glasanjem, dok
timovi dolaze do rjeSenja konsenzusom® (Pavici¢, 2012: 8). U tablici 2. prikazane su razlike

izmedu tima 1 grupe.



Tablica 2. Razlike izmedu tima i grupe

GRUPA TIM
ODGOVORNOST Individualna Individualna i grupna
MOTIVACLJA Mala Velika
KOMUNIKACIJA Slaba Ohrabrena
CILJEVI Individualni Zajednicki
DONOSENJE ODLUKA Glasanje Konsenzus
SINERGIJA Nema I do 30%
EGO Individualni Kolektivni
HIJERARHIJA Postoji Minimalna
VIESTINE Nekomplementarne Komplementarne
ORGANIZACIJSKE Neotporna Otporan
PROMJENE
SAMOSTALNOST Mala ili nikakva Visok stupanj

Izvor: preuzeto u cijelosti: Pavi¢i¢ (2012: 8).

Najucinkovitiji je onaj tim koji ima najmanje Cetiri do Sest ¢lanova, a nije pozeljno da ima
vise od 12 ¢lanova, navodi Senge (2003). Korisnost tima je smanjena kada se u njemu nalazi
manje od Getiri osobe. Cesto moze do¢i do konflikta i stvaranja podgrupa ako se u timu nalazi
viSe od 12 ¢lanova te zbog toga ¢lanovi tima moraju imati medusobno povjerenje i otvorenu
komunikaciju za efikasno obavljanje posla. Timovi su, dakle, “ljudi koji trebaju jedan
drugoga da bi djelovali“. Smatra se kako timovi trebaju kontinuirano ugiti, i to kroz dijalog i
diskusiju (Senge, 2003: 229).

Timski je rad neophodan pri obavljanju sloZenih zadataka za ¢ije ostvarenje su potrebna

znanja iz raznih podrucja/struka.

3.2. ObiljeZja i funkcionalnost tima

Rozman (1993) najvaznijim obiljezjima tima navodi:

- Zadatak/zadatci usmjereni k cilju/ciljevima



Vrstu timskog zadatka odreduju problemi, a te probleme ¢lanovi tima zajedno rjeSavaju
prema ostvarenju zajednickih ciljeva. Clanovi tima prihvaéaju ciljeve i slaZu se s njima, pa je

stoga rijeC o poistovjecivanju ¢lanova sa zadatkom i ciljevima timskoga rada.
- Rjesavanje zadataka i ostvarenje ciljeva

»RjeSavanje zadataka i ostvarivanje ciljeva omoguceno je uspjeSnim djelovanjem clanova
tima. Timovi su sastavljeni od najmanje dva do najvise dvanaest ¢lanova, a optimalna veli¢ina

je Sest Elanova. No, o veli¢ini ovisi sloZzenost zadataka“ (Zizak, Kobolt, 2007).
- Uloga voditelja je od kljucnog znacaja za djelovanje tima

,Funkcioniranje tima moguce je izravno povezati s profesionalnim kompetencijama i
osobnim obiljezjima voditelja. Neki (uglavhom manji i ve¢ uhodani), timovi mogu dobro
funkcionirati bez formalnog voditelja, iako je i za njihovo dobro funkcioniranje neophodan
barem koordinatore (Zizak, Kobolt, 2007).

- Medusobna razmjena

Medusobna razmjena smatra se jednim od najbitnijih obiljezja timova, a podrazumijeva

kvalitetnu komunikaciju, medusobnu razmjenu znanja/iskustava/informacija,...

Kobolt i Zizak (2007) smatraju da funkcionalnosti tima pridonosi:
- Medusobna povezanost ¢lanova,
- Kbvaliteta odnosa medu ¢lanovima,
- Dogovorno postavljanje i postivanje pravila,
- Nacin rjesavanja sukoba, dogovaranje i postovanje dogovora,
- Emancipiranost svih ¢lanova,
- Dobri energetski potencijali svih ¢lanova,
- Povjerenje i podjela odgovornosti,

- Zajednicka vizija.

3.3. Vrste timova

»I1imovi se mogu formirati na razli¢itim nivoima organizacije i na osnovu veceg broja

kriterija. Podjela timova zavisi od razloga za njihovo formiranje, njihovog sastava, vrste posla



kojim se bave itd.“ (Pavici¢ 2012: 9). Kada se radi o timovima u organizacijama i
poduzeéima, najcesce se radi o (Pavici¢, 2012: 9):
- Radnim i

- Upravljackim timovima.

Robins i Judge (2009) smatraju kako postoje Cetiri vrste timova unutar poduzeca:
- Timovi za rjeSavanje problema / problemski timovi
- Samovodeni/ samoupravni radni timovi
- Medufunkcijski timovi

- Virtualni timovi

3.3.1. Problemski timovi

Kod timova za rjeSavanje problema stupanj samostalnosti je vrlo mali u usporedbi sa
samovodenim timovima. Problemske timove osniva menadzment poduzeca koji ujedno
organizira i vodi njihove aktivnosti, a u isto vrijeme i kontrolira njihov rad. Clanovi ovakvog
tima ne sudjeluju u utvrdivanju ciljeva i zadataka, s obzirom da je to za to nadlezan
menadzment poduzeca. Osim toga, ¢lanovi takoder ne odlucuju ni o sastavu tima. Njega,
naime, odreduje menadZment poduzeca okupljaju¢i motivirane, kompetentne i1 pozZrtvovne
pojedince, ,,a u nekim slucajevima i cijele organizacije, s ciljem da se razmjenom znanja i
iskustava dode do rjeSenja odredenih problema* (Pavici¢, 2012: 9). MenadZment ¢lanove tima
najéeSce bira iz reda zaposlenih unutar organizacije, ili pak regrutacijom van organizacije
(Pavici¢, 2012: 9).

,Clanovi tima svojim vjestinama i znanjem pokusavaju rijesiti odredeni problem. Tipi¢na
skupina problemskih timova sastoji se od 5-12 ¢lanova istog odjela koji se sastaju nekoliko
puta tjedno kako bi raspravili o nacinu rada te njegovom poboljSanju. Zajednic¢ki jednom
tjedno raspravljaju kako poboljsati dio unutar organizacije, koje metode rada unaprijediti ili
razviti, razmjenjuju vlastite ideje 1 sugestije 1 na temelju toga nude rjeSenja, koja mozda nece

biti prihvac¢ena® (Pletenac, 2013: 68)
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3.3.2. Samovodeni radni timovi

»Samovodeni radni timovi se sastoje od 10-15 ¢lanova koji obavljaju blisko povezane i
medusobno ovisne poslove. Preuzimaju veliku odgovornost koju su prije njih imali njihovi
rukovoditelji. Glavni posao ovoga tima jest planiranje, raspored poslova, dodjeljivanje
zadataka ¢lanovima, nadzor nad radom. Samostalno vode svoj rad i biraju svoje ¢lanove te se

medusobno ocjenjuju’ (Pletenac, 2013: 68).

Samoupravni timovi prepoznaju se po (Pavic¢i¢, 2012: 10):

»NajviSem stupnju autonomnosti Spram menadzmenta poduzeca, s obzirom da
upravljaju sami sobom;

- Individualnoj i kolektivnoj odgovornosti menadzmentu poduzec¢a, samo u izuzetnim
slu¢ajevima;

- Samostalnom utvrdivanju ciljeva 1 sredstava kojima ¢e ti ciljevi biti ostvareni;

- Samostalnom izboru svojih ¢lanova;

- Sudjelovanju svih ¢lanova tima u donosenju odluka i rjeSavanju problema;

- Suradni¢kim i ne hijerarhijskim odnosima.*

,»Clanovi tima su upuceni u svoj posao, ali isto tako 1 u posao svojih kolega s kojima rade.
Clanovi samoupravnih timova ne moraju biti stru¢njaci za pojedine grane 1 sl. Naime, u sastav
ovih timova mogu u¢i i obi¢ni nekvalificirani radnici, u ovisnosti od prirode, slozenosti i

znacaja povjerenog posla“ (Punosevac, 2013: 6).

Jasno je, dakle, da samovodeni timovi, u izvjesnom smislu, predstavljaju poduzece za sebe.
Nacin na koji su organizirani i model po kojem funkcioniraju ,,dovode do znacajnog
smanjenja srednjeg i operativnog stupnja menadZmenta §to ima i svoju dobru stranu jer se
zahvaljujué¢i tome smanjuju troSkovi poslovanja i do 40%.* (Pavic¢i¢, 2012: 11).,,Samoupravni
timovi, za razliku od timova za rjeSavanje problema, trajna su tijela i postoje dokle god

postoji potreba za njihovim radom*“(Pavici¢, 2012: 11).

3.3.3. Medufunkcijski timovi

,Ovu vrstu timova ¢ine ¢lanovi koji rade na istoj hijerarhijskoj razini, ali u razli¢itim

podrucjima rada uz zajedniCko rjeSavanje nekih zadataka. Formiranjem takvih timova
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razvijaju se nove ideje te se brze i lakSe rjeSavaju problemi. Oni omogucavaju laksi protok
informacija unutar i van poduzec¢a. Osnivanje takvih timova kompleksan je i zahtjevan posao i
to zato §to se radi o povezivanju viSe razina, a samim time dolazi do upita o vjerodostojnosti

drugih ¢lanova tima* (Pletenac, 2013: 68).

3.3.4. Virtualni timovi

U virtualnom radnom prostoru ¢lanovi timova rade ,,zajedno, a odvojeno* s obzirom na
fizicku udaljenost jedni od drugih i od menadZmenta, a komuniciraju medusobno putem
racunala, video-konferencija, telefonom ili pak putem nekog drugog medija. ,,Ovakav nacin
rada, koji nije ograni¢en granicama, prostorom i vremenom, pospjeSuje I ubrzava proces
globalizacije jer moze okupiti jeftinu i kvalitetnu radnu snagu, a da istovremeno bude
rastere¢en brojnim troSkovima koji se javljaju u tradicionalnom nacinu rada* (Pavici¢, 2013:
13). Virtualne organizacije kreirane su na principu same aktivnosti (koncept ,,organizacije
bez mjesta®). Drugim rijecima, ¢lanovi tima su locirani na razli¢itim mjestima, a kontakt

,licem-U-lice* je rijedak ili uopée ne postoji (Pavici¢, 2012: 13).

Najznacajnije karakteristike virtualnih timova su (Pavici¢, 2012: 14):
- Clanovi tima se medusobno smatraju odgovornim za rezultate rada,
- Clanovi tima su razdvojeni vremenski/prostorno,
- Susreti face-to-face ¢lanova tima su rijetki ili uopce ne postoje,
- Clanovi tima su privrzeni ciljevima i zadatcima organizacije,
- Mala je moguénost za izbijanje afektivnih i drugih konflikata u timu (posebno po
osnovi kulturnih, rasnih, vjerskih, politickih i sli¢nih razloga),
- Clanovi tima donose odluke konsenzusom,
- Virtualni tim obi¢no broji oko 15 ¢lanova,

- Medu ¢lanovima tima prevladava suradnja, povjerenja i podrska.

Brojni su razlozi za osnivanje virtualnih timova. U prvom redu, smanjuju se troskovi
poslovanja. Nadalje, globalizacija zahtijeva brzo djelovanje viSe ljudi, najceSée istovremeno,
na vise lokacija, $to upravo virtualni timovi i omogucuju. Bitno je spomenuti i da pojedine
kompanije nerijetko na jednoj lokaciji imaju viSak kvalificirane radne snage, a na drugoj

manjak. Virtualni timovi rjeSenje su ovih problema (Pavici¢, 2012: 14).
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3.4.

Uloge u timovima

Sikavica (2008) smatra da su za uspjeSnost timova vazne sljedece uloge:

3.5.

Vizionar i kreator-iznosi nove ideje i nacine rjeSavanja problema, ¢lanove priprema za
buduéa kretanja

Koordinator i voda-ima zadatak koordiniranja rada ¢lanova grupe te osigurava da tim
bude usmjeren cilju, ali se brine i 0 potrebnim resursima

Organizator-usredoto¢uje Se na organiziranje rada te provodenja ideja i odluka,
pozornost se daje detaljima, ¢injenicama, vremenu i rokovima

Evalvator i kontrolor-analiticki prati i evolvira rad grupe, prikuplja podatke i gleda sve
opcije, tocno procjenjuje efekte, ¢lanove upozorava na nedostatke

Savjetnik i poticatelj — drustven jete sposoban graditi dobre odnose, slusa misljenje
svakog ¢lana; posreduje u sukobima, smanjuje tenzije, ohrabruje i poti¢e ¢lanove tima.

Odrzava grupnu koheziju i odanost.

Prednosti i nedostatci timskog rada

Timski rad trenutno se smatra najboljim na¢inom organiziranja rada. Brojni autori smatraju

kako njegovo vrijeme tek dolazi, odnosno da ¢e timski rad biti temeljni oblik rada u

buduénosti. Visestruke razloge navodi Pavici¢ (2012):

Pozitivna iskustva 1 dosadasnji pozitivni ucinci timskog rada,
Povecana motiviranost,

Sposobnost brzog prilagodavanja novonastalim situacijama
PoboljSana komunikacija i meduljudski odnosi,

Smanjenje troskova proizvodnje,

Racionalno koriStenje ljudskih resursa u organizaciji,
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Moze se re€i, dakle, da su viSestruke prednosti timskog rada. Naime, viSe osoba moze
doprinijeti boljem razvoju novih proizvoda i inovacija od samo jedne osobe te s time i
povecavati efikasnost upravljanja organizacijom i konkurente sposobnosti na trziStu. Veca
efikasnost 1 fleksibilnost rada moze se posti¢i Sirenjem vjeStina, brzinom preusmjeravanja na
nove ciljeve te smanjenjem operativnih tro§kova. Clanovi tima poveéavaju razinu znanja u
organizaciji u¢enjem mnogih vjestina te na taj nacin im se pruza prilika za razvojem osobnih
sposobnosti 1 znanja i sudjelovanjem u rjeSavanju problema u organizaciji $to ih ¢ini puno
zadovoljnijim i motiviranijem za bolje obavljanje posla. (Sikavica, 2008: 153,154) Jo$ neke
prednosti timskog rada navode Tudor i Sri¢a (2006):
,Motivacija - ¢lanovi ostvaruju osobne i zajednicke potrebe

- Skupna kohezija-medusobno su povezani i teSko se mogu raspasti

- Sinergija-povezani su i djeluju u suradnji

- Poboljsana organizacija-trajno unapreduju organizaciju

- Skupna kreativnost-stvaraju nova znanja“

Kao najveci nedostatci timskog rada mogu se izdvojiti:

Pojava stresa i frustracije

- OgraniCavanje razvoja liderstva,

Socijalno zabusavanje,

Bojazan od prezasi¢enosti timskim radom.

Naime, pojedinci se Cesto teSko uklapaju u timski koncept rada, odnosno tesko se integriraju.
Otezan proces integracije moze proistjecati iz prirode pojedinca ili iz ponaSanja tima. Oba
slu¢aja dovode do stvaranja napetosti kod pojedinca, Sto vodi stresu i frustraciji (Pavicic,
2012: 37).Nedostatak rada u timu moze biti loSa koordinacija te prenoSenje moci na nize
razine ¢ime se smanjuje potreba za menadZerima. Glavni problem tima je i1 socijalno
zabuSavanje, a nastaje kada neki ¢lanovi tima ulazu manje napora u grupi nego kada djeluju
samostalno. Zbog toga moze do¢i do efekta sisaljke, pojave da se drugi ¢lanovi tima osjecaju
iskoriStenim 1 naivnim te da smanjuju vlastito zalaganje i doprinos radu. Ljudi u grupi su
skloniji donoSenju riskantnih odluka nego kad djeluju samostalno zato S§to se osjecaju
sigurnije, komfornije te zbog kolektivne odgovornosti imaju osje¢aj manje osobne
odgovornosti. Smatra se da bih zbog toga bilo dobro razviti novi sustav pracenja i

ocjenjivanja radne uspjesnosti i nagradivanja te sustav koji podrzava suradnju i razmjenu
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informacija kako bi se poboljsala uspjesSnost tima. (Sikavica, 2008: 154,155). ,,Jos jedan
nedostatak tice se buducnosti i pretpostavke da ¢e se timski rad organizirati i gdje za tim
realno nema potrebe. Naime, pojedini poslovi ne zahtijevaju timski rad i lakSe ih je
organizirati 1 obaviti na klasi¢an nacin. Timski koncept rada ne treba uvoditi tamo gdje
postoje¢i oblik rada zadovoljava potrebe organizacije i osigurava visoku produktivnost®

(Pavici¢, 2012: 37).
»Sve, ili barem vecéinu nedostataka tima moguce je rijeSiti pravodobnim reakcijama vode

tima.Jedan od nacina da timovi budu uspjesni,jest postojanje vode tima koji upravlja

procesima i prilagodava omjer o¢ekivanja i realizacije” (CorkaloBiruski, 2009: 311).
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4. PROJEKTNI TIMOVI

Ikoni¢ i Vukovi¢ (2011: 14) definiraju da se pod timskim radom na projektu podrazumijeva
»rad ogranicenog broja osoba koje rade na izvodenju precizno definiranog i po trajanju
ograni¢enog zadatka, a njihov rad koordinira voditelj tima.” Autori takoder navode i da je
projektni tim skupina ljudi koja je organizirana prema unaprijed odredenome planu u skladu s
postavljenim projektnim ciljevima. Drugim rije¢ima, da bi se izgradio §to efikasniji projektni
tim potrebno je voditi raGuna o pravilnom strukturiranju tima. Na taj nac¢in moguce je postic¢i
Sto optimalniju kombinaciju vjeStina i znanja. Takoder, bitno je naglasiti da je svim
¢lanovima u timu potrebno dodijeliti zadatka, uloge i odgovornosti u skladu s njihovim

znanjima i moguénostima.

Kao i svi timovi, tako i projektni moraju biti fleksibilni, ali takoder i orijentirani prema
aktivnostima koje je potrebno izvrSiti. I u ovom segmentu potrebno je postivati odredena
pravila kako bi projektni tim bio $to uspjesniji. To su (Ikoni¢ i Vukovi¢, 2011: 14):
,»Kooperacija medu ¢lanovima tima,
- Demokratsko rukovodenje,
- Koordinacija medu ¢lanovima tima,
- Disciplina,

- Visok moral tima

4.1. Brojclanova projektnog tima

,Broj clanova tima ovisi o koli¢ini poslova, sposobnosti i raspolozivosti potencijalnih
sudionika“ (Zohar, 2016: 46). Ukoliko su ¢lanovi tima jako motivirani za sudjelovanje u radu
te su uz to takoder i stru¢no osposobljeni, projekt ¢e se zasigurno realizirati u zadanom roku,
pa cak i s manjim brojem ¢lanova. S druge pak strane ukoliko ¢lanovi tima nemaju dovoljno
znanja i vjestina za realizaciju projekta potreban je veéi broj sudionika, odnosno ¢lanova tima,

navodi Zohar (2016).
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»Veli¢ina projektnog tima u direktnoj je zavisnosti od slozenosti projekata, planiranom
vremenskom zavrSetku projekata i struénim znanjima ¢lanova projektnog tima* (Tadin, 2007:
34). U poduzec¢ima se mogu osnivati (Tadin, 2007: 34):

- Mali projektni timovi koji imaju od 3-5 ¢lanova tima,

- Srednje veliki projektni timovi koji imaju 6-12 ¢lanova tima,

- Veliki projektni timovi koji imaju 10-20 ¢lanova tima.

4.2. Klasifikacija projektnih timova

Projektni timovi se razlikuju po svojoj strukturi, ulozi vode, obvezama pojedinih ¢lanova i sl.
Postoje razlicite klasifikacije projektnih timova, Robbins (1996) projektne timove dijeli na:
Stalni timovi — radni
»Funkcijski timovi — tradicionalni tim gdje zaposlenici unutar odjela
medusobno komuniciraju i koordiniraju radne aktivnosti
- Medufunkcijski timovi — su oni timovi Koji prelaze granice jednog odjela,
autonoman, vazna koordinacijska i komunikacijska uloga; ovdje se mogu
ubrojiti i virtualni timovi koji rade bez vremenskih, prostornih i
organizacijskih ogranicenja te koriste pri tom informacijske tehnologije
- Tim za poboljSanje kvalitete — tim koji je zainteresiran za stalno poboljSanje
cijelin procesa; za ovaj tim je potrebno: identificirati korisnike, utvrditi output,
odabrati Kkriterije, definirati potrebe korisnika, analizirati proces rada, odabrati
kriterije, odabrati mjerila, utvrditi sposobnost procesa, vrednovati rezultate,

ponoviti proces.*

Privremeni timovi
- Tim za rjeSavanje problema (zadatka) — ,,radi se 0 ad hoc timovima koji se
sastoje od Clanova razlicitih stajalista i struCnosti te se ovi timovi uspostavljaju
1 sa svrhom definiranja problema ili otkrivanja i rjeSavanja potencijalnih
poteSkoca. Tim za rjeSavanje problema, problemu pristupa sustavno:
identifikacija problema, analiza problema, generiranje rjeSenja, odabir rjeSenja,

provedba, vrednovanje.*
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4.3. Formiranje projektnog tima

Projektni tim prolazi kroz pet prirodnih faza razvoja, a to su:
- Formiranje,
- Jurisanje,
- Normiranje,
- Provodenje i

- Prekidanje.

Formiranje projektnog tima je proces koji podrazumijeva transformiranje skupine pojedinaca
koji imaju razlicite potrebe, osobine, iskustva te stru¢nost u integrirano, uc¢inkovitu radnu
jedinicu. Uspjeh realizacije zacrtanih ciljeva i zadataka projekta je odredena vjeStinama i
znanjima c¢lanova tima. Sukladno tome potrebno je izabrati ¢lanove koji ta znanja posjeduju
jer je za uspjeh projekta osobito vazno spajati prave ljude s pravim znanjima (Cetinski, Peri¢:

2006).

Svaki projektni tim se sastoji od stru¢njaka iz viSe razli¢itih znanstvenih podrucja i disciplina.
Stoga je multidisciplinarnost vazna znacajka vecine projektnih timova. Sustav svakog
projektnog tima bi trebao imati sljedec¢u strukturu (Tadin, 2007: 33):

- Voditelja projektnog tima,

- Zamjenika voditelja projektnog tima,

- Pomoc¢nika voditelja projektnog tima,

- Struc¢njake za predmetni sadrzaj projekta,

- Struc¢njaka za planiranje 1 organizaciju

Pri formiranju projektnog tima u obzir treba uzeti sljedeca razmatranja (Cetinski, Perié¢, 2006:
79):

- Prethodno iskustvo ¢lanova tima,

- Osobne interese ¢lanova tim 1

- Osobne karakteristike ¢lanova tima.
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Projektni timovi mogu imati jedan ili vise pod-timova, a njihov je zadatak da ubrzano
rjesavaju specificne projektne zadatke.

Kao $to je ranije receno, veliCina projektnog tima u direktnoj je zavisnosti od slozenosti
projekata, planiranom vremenskom zavrSetku projekata i struCnim znanjima c¢lanova
projektnog tima. To mogu biti mali projektni timovi (3-5 ¢lanova), srednje veliki projektni
timovi (6-12 ¢lanova) i veliki projektni timovi (10-20 ¢lanova) (Tadin, 2007: 34). Svaki ¢lan
tima ima unaprijed utvrdenu jednu ili viSe uloga s planiranim zadatcima koje je potrebno

realizirati prema definiranom planu do kraja projekta.

Projektni timovi se u poduze¢ima mogu organizirati za kratkotrajne projekte, a takve timove
zovemo povremenim timovima te stalni timovi koji se organiziraju za dugorocne projekte.
Clanovi projektnog tima mogu cijelo radno vrijeme raditi kao &lanovi projektnog tima ili

mogu raditi kao ¢lan tima dio svoga radnog vremena.
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5. KARAKTERISTIKE USPJESNOG TIMA

Timski je rad je vazan za postizanje uspjeha unutar organizacije, za razmjenjivanje znanja
unutar organizacije je kljuc efektivnog timskog rada. ,,Za uspjeh, tim mora posjedovati talent,

znanje, organizaciju, iskustvo“(Cetinski, Peri¢, 2006: 83).

Da bi bili uspjesni, svaki tim mora biti fleksibilan i orijentiran na aktivnosti koje je potrebno
izvrsiti. Potrebno je poStovati sljedeca pravila kako bi tim bio uspjesan (Ikoni¢, Vukovic,
2011: 14):
»Kooperacija medu ¢lanovima tima,
- Koordinacija medu ¢lanovima tima,
- Demokratsko rukovodenje,
- Disciplina,

- Visok moral tima.*

Prema Lueckeu (2004: 83) karakteristike uspjesnog tima su:

,»Jasan 1 zajednicki cilj,

Obveza postizanja zajednic¢kog cilja,

Uskladivanje osobnih ciljeva s organizacijskim ciljevima.

Sposobnost,

Okolina koja podupire,

Okolina kojoj svatko pridonosi i od koje svatko ima koristi.*

Omazi¢ i Baljkas (2005) tvrde da je za formiranje uéinkovitog tima potrebno dati odgovore na

11 pitanja, koja su navedena u tablici 3.
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Tablica 3.Formiranje efikasnog tima

PITANIJE

OBJASNJENIE

Svrha

Shvaéaju li élanovi tima zadte su ba% oni izabrani da budu dio
tima? Znaju li na kejl nmadin mogu pomeodél organizaciji u
ostvarivanju ciljeva? Uklapa li se tim u organizacijske vrijednosti
i norme?

Cilj

Je 11 tim definirac svoje ciljeve, nafin na koji ée mjeriti svoj
uspjeh te vremenske granice? Podrzava li vodstvo odluke tima te
stoji 1l iza njih?

Jasna
ofekivanja

Je li vodstvo jasno obznanilo svoja ofekivanja od tima te
ofekivane rezultate? Osigurava li organizacija doveljno ljudi,
novaca 1 vremena za tim? Shvaéaju li &lanovima tima zbog &ega
je tim stvoren?

Predanost

Zele li #lanovi biti dio tima te shvacaju li vaZnost svog zadatka?
Kako ciljevi projekta utjefu na ciljeve pojedinih Elanova?
Shvacaju li kako kroz rad u timu usavriavaju svoje viedtine? Jesu
li predani ostvarivanju oéekivanih rezultata?

Mogudénosti

Osjeca li tim kako ukljufeni ljudi imaju odgovarajuée vjedtine,
znanje 1 kapacitete? Ima li tim odgovarajuéu pomod? Posjeduje i
tim sve resurse za uspjeino obavljanje zadatka?

Kreativnost

Cijeni li organizacija kreativno miéljenje i nove ideje? Zeli Ii
organizacija doista neke promjene? Jesu li u organizaciji
osigurani potrebni materijali te postoje li nagrade za razuman
rizik 1 poboljianja?

Suradnja

Shvaca li tim &to je timski rad i na keji nadin se on razvija? Je li
tim postavio pravila i norme u sluéaju sukoba ili nekih drugih
problema? Shvacaju 1i swi svoje 1 tude odgovornesti 1 uloge?
Kooristi i se tim odeovarajuéom strategijom?

Komunikacija

Osigurava li crganizacija potrebne informacije timu na vrijeme |
redovito? Komuniciraju 11 Elanovi medusobno iskreno 1 jasno?
Koliko Eesto delazi do komunikacije medu &lanova tima?

Posljedice

Postoje 1i priznanja i nagrade unutar organizacije za postignuti
uspjeh? Rjefavaju li se problemi medu Elanovima zajedno? Vidi
li tim svoj udio u uspjehu organizacije?

Koordinacija

Rade li timovi zajedno efikasno? Jesu 11 prieriteti planirani po
odjelima? Postoji i zajedniko vodstvo za koordiniranje timowva?
Mastoji li organizacija modernizirati tradicionalna razmisljanja”

Kontrola

Razumiju li £lanovi tima svoja ogranifenja? Ima li tim dovoljno
moél 1 slobode na putu do ostvarenja cilja? Tko je odgovoran
unutar organizacije? Je li organizacija odredila naéin kontrole?

Izvor: preuzeto u cijelosti: Omazi¢, Biljkas (2005: 16).

Od svih navedenih pitanja na koje organizacija mora dati odgovore, za uspjeSno formiranje
tima kljucan je jasan i zajednicki cilj. Gotovo je nemoguce uspjeti u timu ako su ¢lanovi tima
nejasni u tome kad §to zele da se napravi. Jedan od nacina da se testira zajednicki i jasan cilj
je provodenje metode ispitivanja svakog ¢lana tima, a to znaci pozivanje svakog ¢lana tima

kojeg se pita na ¢emu njegov tim radi. Svaki ¢lan tima treba jasno razumjeti ciljeve te ih

uspjesno implicirati drugima.
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Voditel;j 1 svi ¢lanovi tima moraju imati posebno razvijene komunikacijske vjestine i znanja.
Tadin (2007: 41) objasnjava kako se komunikacijska znanja sastoje od:

- Govorne komunikacije,

- Pismenih komunikacija,

- Sposobnosti prezentacije,

- Sposobnosti predavanja.

Voditelj tima, kao i njegovi zamjenici, trebaju imati visoko razvijene rukovodno-
komunikacijske vjestine koje ¢e omoguciti vodenje tima kao i vodenje stalnih sastanaka tima,

partnera i drugih dionika.

Kao karakteristike tima mogu se izdvojiti (Bjelica, 2018: 11):

,» L1movi se sastoje od dvije ili viSe osoba;

- Timovi donose odluke;

- Posjeduju odredena znanja i vjestine, a ¢esto funkcioniraju u uvjetima visokog radnog
opterecenja;

- Timski rad karakteristicno nalaze prilagodbu ¢lanova tima jednog prema drugom u
nastojanju da se ostvare zajednicki ciljevi;

- Clanovi tima imaju specifiéne uloge: obavljanje pojedinih poslova te komunikacija i

koordinacija kako bi se postigao zajednicki cilj.*

Potrebno je prepoznavati 1 uvazavati doprinose svakog Clana tima, uspjeSno komunicirati
medu cClanovima tima, zajednicko donositi odluke 1 imati zajednicke vrijednosti 1 viziju.
Najvaznije karakteristike dobrog tima potrebno je konstantno unapredivati (Bjelica, 2018:
11).

5.1. Komunikacija u timu

,»Rije¢ komunikacija potjece od latinskih rijeci comunis, ae.f. sto znaci zajednicki, odnosno
communicare— u€initi opéim, uopéiti* (Lamza-Maroni¢, Glavas, 2008: 8). Komunicirati znaci
dijeliti informacije s drugima, ,,uz uvjet da svaki od sugovornika prilikom razmjene izre¢enih
misli 1 znacenja tih misli ispravno interpretira, razumije i shvati primljenu informaciju, te da
uzvratno odgovori na nju“ (Lamza-Maroni¢, Glavas, 2008: 8).Kako bi komunikacija bila

uspjes$na, a poruke uspje$no prenesene, tijek komunikacijskog procesa trebao bi se odvijati
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nesmetano. Komunikacijom se prenose misli, ideje, odnosno poruke izmedu sugovornika, ali
komunicirati je moguée i putem globalne mrezZe, tj. interneta, pomo¢u kojeg se poruke
prenose lako i brzo kroz vrijeme i prostor. Ovakav tip komunikacije sve je Ce$¢i i
zastupljeniji, a danas se nalazimo u dobu internetske, odnosno digitalne generacije, gdje
ovakva vrsta komunikacije sve visSe dobiva na vaznosti. Komunikacija je neprestano prisutna
uvijek i svugdije, neizostavna je u svakom segmentu i podrucju ljudskog Zivota i djelovanja.
(Lamza-Maroni¢, Glavas, 2008: 8).

Komunikacija se danas najces¢e povezuje sa upravljanjem ljudima, odnosno raznim vrstama
menadzmenta, ali nije oduvijek bilo tako. Ona je prije medu kulturama bila jasna poveznica

preko koju su ljudi razumijevali jedni druge, ali i tude obicaje.

U komunikaciji postoje i odredeni ciljevi koji se nastoje postici, a to su (Reardon, 1998: 14):
- Bolje razumijevanje jedni drugih,
- Harmonija u osobnim i obiteljskim odnosima,
- Gradenje odnosa,
- Suglasnost oko odredenih stvari,

- Rjesavanje konflikta.

Model komunikacije zahtjeva sudjelovanje najmanje dvije osobe. Sam tok komunikacije
odvija se dvosmjerno. U komunikacijskom procesu veliku vaznost €ini individualnost i
osobnost svakog sudionika, odnosno sugovornika. Ponasanje, temperament, sposobnosti i
emocije variraju od osobe do osobe, nezaobilazno su vazni u samom procesu komunikacije, a
u velikoj mjeri utjecu 1 na uspjeSnost same komunikacije. Na pocetak, tijek, razumijevanje,
nesporazume, te zavrSetak komunikacijskog procesa, utjeCe upravo razliCitost koja se

pojavljuje medu sudionicima.

Komunikacija je izrazito bitan dio poslovanja, upravljackog sustava i organizacije.
,Prenosenje poruka, razmjena 1 obrada informacija, kontakti s poslovnim partnerima,
javnoscu itd., sve to sacinjava sustav komuniciranja, bez kojeg organizacija ne bi mogla
poslovati‘“ (Lamza-Maroni¢, Glavas, 2008: 18). Poslovna se komunikacija moze realizirati
unutar same organizacije (to je proces u kojem sudjeluju svi djelatnici organizacije), ali i
izvan nje (u ovom procesu sudjeluje samo dio djelatnika organizacije). Svrha komunikacije

unutar organizacije je realizacija plana. Unutarnja komunikacija obuhvaca komunikaciju u
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razli¢itim pravcima (vertikalnu komunikaciju prema gore i prema dolje, horizontalnu
komunikaciju). Takoder obuhvaéen je i onaj dio koji nema veze s poslom, a to su osobne
komunikacije. Te komunikacije znatno utjeCu na ponasSanje i stavove djelatnika, proizvodnost
1 njihov radni moral. O tome menadzment takoder mora voditi racuna, tj. odabrati povremenu

(umjerenu) osobnu komunikaciju.

Organizaciju ¢ini skupina zaposlenih koji zajednickim naporima teze ka dostizanju misija i
vizija, te ostvarivanju kratkoroc¢nih i dugorocnih ciljeva. Postoje razliCiti oblici organizacije
(obitelj, udruge, klubovi itd.), razlikuju se jedne od drugih svojim postojanjem i ciljevima
kojima teze. ZajedniCkom im je da sve organizacije svoje poslanje temelje na medusobnoj
komunikaciji svih ¢lanova i vanjskih suradnika, §to svaku organizaciju ¢ini jedinstvenom.
Komunikacija povezuje menadzment i organizaciju u poslovanju te svakodnevnom radu, a
imperativ je na poboljSanju tih odnosa da bi ona postala slobodnija, neformalnija i

intenzivnija.

Svrha komunikacije unutar tima je realizacija plana. Uspje$na komunikacija zahtjeva aktivno
sudjelovanje svih sudionika, izgradivanje novih komunikacijskih odnosa, prepoznavanje
opasnosti te uklanjanje nesporazuma ukoliko dode do njega. ,,Stoga, komunikacijom
odrazavamo vrijednosti u kojima Zivimo, 1 organizacija odrazava svoje poslovne vrijednosti
upravo izgradivanjem novih i ulaganjem u nastavak svih komunikacijskih odnosa danas i u
buduénosti“ (Lamza-Maroni¢, Glavas, 2008: 20).

Komunikacija unutar tima podrazumijeva i onaj dio koji nema veze s poslom, a to je osobna
komunikacija odnosno razmjena misljenja/osjecaja/informacija iz privatne sfere pojedinaca.

Takva komunikacija utjeCe na stavove i ponaSanje djelatnika, radni moral i proizvodnost.

Tadin (2007: 41) navodi takoder kako komunikacija u timskim poduze¢ima moze biti:
- Vertikalna-jednosmjerna - povezuje hijerarhijske razine rukovodnom komunikacijom.
- Horizontalna - povezuje iste razine rukovodne komunikacije.

- Kruzna-sveobuhvatna - omoguc¢uje medusobne komunikacije svih zaposlenih

Rukovoditelji primjenjuju vertikalnu komunikaciju u poduze¢ima kada dolazi do delegiranja
radnih zadataka. U timovima komunikacija je kruzna-sveobuhvatna medu svim suradnicima i

¢lanovima tima.
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Kako bi komunikacija u timu bila u¢inkovita, pozeljno je da svaki ¢lan tima pozna metode
konverzacije, govorne prezentacije, ali i metode pismenog komuniciranja. Dobrom
komunikacijom se poti¢e inovativnost i kreativnost unutar tima §to je nuzno u donoSenju

optimalnih odluka.

Informacije se ponekad prenose bez komuniciranja, a komunikacija je kompletna jedino onda
kada primatelj shvati poslanu poruku. Uspjesnom komunikacijom unutar tima smatramo samo
ono §to je razumljivo svima. Kako bismo to ostvarili, bitno je uvazavati odredena nacela
uspjesne komunikacije. Ta nacela su (Lamza-Maronic¢, Glavas, 2008: 21-23):

- Nacelo jasnoce
Poruku treba proslijediti na najjednostavniji mogu¢i naéin.

- Nacelo jezgrovitosti
Ovo nacelo upucuje na umjerenost u broju informacija i poruka koje se upucéuju sugovorniku
(ni previSe, ni premalo!). Nacelo omedenosti sadrzaja
Sugovornici medusobno o¢ekuju jedan od drugoga da se pridrzavaju teme razgovora.

- Nacelo tocnosti
Prije nego se uputi informacija primatelju, potrebno ju je provjeriti.

- Nacelo oblikovanja

Sastavni dio interakcijskog procesa u poslovnom komuniciranju je pravilna forma.

5.2.  Uloga i vaznost motivacije

“Motivacija 1 zadovoljstvo zaposlenika kljuéna su podru¢ja zanimanja suvremenog
menadzmenta ljudskih potencijala, jer jedino se izgradnjom dobrog motivacijskog sustava
moze pomoci organizaciji da poveca svoju konkurentsku sposobnost i vrijednost poduzeca. U
poduze¢ima koja nemaju razradenu strategiju motivacije i nagradivanja vlada loSa radna
atmosfera, nedostaje odgovornosti i povjerenja pa se zaposlenici loSe osjecaju, te neminovno
dolazi do stagnacije i nazadovanja” (Buntak, Drozdek, Kovaci¢, 2013: 56-63). Na zaposlene,
odnosno c¢lanove tima, moZe Se utjecati na razne nacine. Pritom se najeS¢e misli na

materijalno/nematerijalno nagradivanje.

Zaposlenik u organizaciji moze dovoljno predano obavljati svoje poslove samo ukoliko je

motiviran. Visoka motivacija doprinosi poveéanju kvalitete krajnjeg proizvoda i procesa.
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,»Potpuno ukljucivanje zaposlenika omogucava koristenje njihovih vjestina u cilju postizanja

maksimalne, obostrane koristi“ (Gazi-Paveli¢, 2007: 17). Uskladivanjem ciljeva poduzeca sa

osobnim ciljevima ljudskih resursa unutar poduze¢a, menadzment postize sljedeée: (Sisko

Kulis, 2009: 55-62):

Povecanje kreativnosti 1 inovativnosti kod zaposlenika, odnosno svakog pojedinog
¢lana tima;

Povecanje odgovornosti zaposlenika, odnosno ¢lanova tima kod obavljanja radnih
zadataka;

Povecanje motiviranosti zaposlenika (¢lanova tima);

Zaposleni (Clanovi tima) zele dokazivanje 1 sudjelovanja u neprekidnom

unapredivanju.

Primjenom tog pristupa proizlaze brojne prednosti, odnosno dobrobiti u svezi s obavljanjem
poslova unutar tima (Sisko Kulig, 2009: 55-62):

,,Clanovi tima shvacaju tezinu vlastitog doprinosa i uloge u radu;

Clanovi tima postaju vlasnici nad procesima i postaju odgovorni za svoj proces;
Clanovi tima traze priliku za unapredivanjem i daljnjim usavr$avanjem vlastitog
znanja;

Javlja se otvorena diskusija prilikom rjeSavanja problema

26



6. ANALIZA PRIMJERA DOBRE PRAKSE: ORGANIZACIJA
I STRUKTURA TIMOVA U ,,SuperTimu*

Najbolji nac¢in prikaza ustroja tima, njegovog razvoja i bitnosti u strukturi jedne kompanije
najbolje ¢e pokazati stvarni primjer, te¢ je stoga za primjer uzeta jedna stvarna digitalna
agencija u Hrvatskoj, nazvana u ovom primjeru imaginarnim imenom ,,SuperTim* jer je u

naravi bitna samo struktura iste.

Tvrtka trenutno broji oko 180 zaposlenika, Sto nije zanemariv broj u bilo kojim okvirima i
sferama posla, te stoga funkcioniranje na svakodnevnoj bazi zahtjeva kvalitetan ustroj,
poredak i relativno striktno ustrojene uloge i role kako bi projekti na kojima timovi rade bili
uspjesno provodeni, kako na u kra¢em, tako i u duZzem periodu. Prije svega, bitno je naglasiti
da su neke od bitnih karakteristika kvalitetnog tima 1 kvalitetno ustrojenog tima sljedece, uz

veé navedeno:

Hijerarhija postoji samo u vidu ustroja 1 podjele uloga, ali svaki ¢lan tima je

jednako bitan i ima ravnopravnu priliku na ideje, prijedloge i sugestije

- Komunikacijski kanal mora biti obostran izmedu svih ¢lanova tima

- Bitno je, $to je viSe moguce, pratiti parametre projekta koji su postavljeni, ali je
isto tako bitno imati jednu dozu fleksibilnosti i otvorenosti za alternativne pristupe
u svrhu rjeSavanja izazova

- Upucivanje na pozitivne i manje pozitivne dijelove funkcioniranja, kako tima tako
i Clanova je presudno, jer je na kraju bitno da projekt bude uspjesan

- Bitno je 1 da c¢lanovi tima imaju odredenu razinu zadovoljstva, 1 osjecaj

sudjelovanja u projektu i samom timu.

Mozemo se sada vratiti na nacin na koji su timovi slozeni u SuperTimu, i kako to funkcionira
u stvarnom svijetu. Veli¢ina tima uvelike ovisi 1 o veli€ini 1 razmjeru projekta.
Prvo mozemo navesti nekakvu bazu pozicija koje uopée postoje u veéini timova, kako bi bila
jasnija njihova bitnost i uloga:

- Product Owner (PO)

- Project Manager (PM)

- Team Lead (Technical)
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Developer
Designer
Quality Assurance (QA)

Kratki opis navedenih pozicija i njihove uloge u projektu:

Product Owner ili PO je osoba koja je direktno zaduzena za cijeli projekt, u
direktnom je kontaktu sa klijentom. Uloga PO-a je da translatira zahtjeve klijenta,
prenese ih timu i bude u stalnoj koordinaciji izmedu obje strane. Ona takoder i ima
glavnu 1 odgovornu ulogu za vodenje projekta koju delegira, iako jedan odredeni
dio posla dijeli sa Project Managerom. Product Owner, u ovom slucaju uglavnom
postavlja samo tada kada je projekt dosao na jednu visoku razinu i u fazi je gdje je
taj projekt ve¢ toliko dugorocan da poslovanje izmedu agencije i klijenta moZzemo
nazvati partnerstvom jedne vrste.

Project Manager ili PM je zaduZen za day-to-day funkcioniranje tima i projekta,
pregled zadataka koji slijede i onih koji su potencijalno jos u razvoju. Takoder ona
odreduje, uz koordinaciju s ostalim timom plan nastavka razvoja odredenih
smjerova u kojima ¢e se projekt razvijati. Brine se da sve ide po nekakvom
zacrtanom planu i programu i nema velikih odstupanja od dogovorenih rokova sa
klijentom.

Team Lead (Technical) je najéesce osoba koja je dugogodisnjim developerskim
iskustvom nastavila svoj put i koristi svoja tehnicka znanja, koja PO i PM ne
moraju nuzno imati, kako bi mogla uspjeSno kreirati tehnicka rjeSenja koja su
svakodnevnica u razvoju bilo kojeg produkta koji nudimo, voditi i organizirati tim
developera i u tom dijelu planiranja i vodenja im se obim obveza isprepli¢e sa PM-
om, no zbog tehnickog znanja fokusiraniji su na sam razvoj i developere.
Developer je osoba koja na kraju kreira sama rjeSenja, i u koordinaciji sa ostatkom
tima implementira i smislja rjeSenja koja su nuzna.

Designer je takoder vrlo bitan faktor jer je zaduzen za vizualni i iskustveni aspekt
svakog projekta i rjeSenja, a najveca bitnost je u tome sto je vizualni aspekt ono $to
na kraju i ,,prodaje* to rjesenje.

QA je Quality Assurance tj. Osoba koja je zaduzena za testiranje gotovih rjesenja
te mu je glavna uloga primjetiti 1 uociti potencijalne probleme ili greSke koje su
nastale kroz razvoj i kroz pisanu dokumentaciju i angazman uputiti ostatak tima na

iste, kako bi se mogli ispraviti i rijesiti prije isporucivanja.
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Kao sto je navedeno, ovo je raspored i podjela u idealnom postavu, no za manje projekte ili
one koji su tek u nekakvoj pocetnoj fazi razvoja, uglavnom postoji PM u ulozi osobe koja
koordinira projekt uz jednog ili dva developera. Uz njih, postoje i, nazovimo ih Core ¢lanovi
agencije, kao Sto su dizajneri i QA, koji se alociraju na takve projekte shodno potrebama i
nisu nuzno fiksno prisutni na projektu. Kako se sam projekt razvija, tako se i gore navedena
struktura oformljava. Ukoliko je projekt manje prirode opcenito, ili nije onaj koji ¢e se
pretvoriti u dugorocan projekt ili suradnju, onda ¢e to ostati manji tim, koji ¢e u kasnijem

periodu preci na drugi projekt 1 funkcionirati u istom obliku.

Uloga team leadova nije prisutna samo u strukturi tima, nego je i prisutna na razini cijele
agencije, tako da u globalu postoje Design team leadovi (koji su zaduZeni za menadzment
dizajnera), Developer team leadovi (koji su zaduZeni za menadzment dizajnera) i Project
management team leadovi (koji su zaduzeni za menadzment projekt menadzera). Njihova
uloga je komunikacija sa odredenim c¢lanovima specifi¢énih timova, dogovaranje oko
eventualnih zahtjeva, rjeSavanje potencijalnih problema i1 to sve u svrhu poboljSanja
zadovoljstva svih c¢lanova tima i1 agencije, uspjeSnijeg poslovanja, nastavka razvoja i

harmoni¢nijeg dugoro¢nog funkcioniranja.

Pozitivno/manje pozitivno u organizaciji ,,SuperTim* timova:
Pozitivno:

- stalni rad na poboljSanju rada timova i ustroja

- dobra razradenost uloga unutar tima

- hijerarhija samo pro-forme, jednakost u razini bitnosti uloga u timu
Manje pozitivno:

- mjestimi¢na nedefiniranost odredenih obveza ¢lanova unutar tima

- povremeno otezano pracenje uspjesnosti svih ¢lanova tima u projektu

Sugestije za poboljsanja u praksi:
Iz navedenog primjera uspjesnog funkcioniranja timskog ustroja i rada, unutar uspjesne i
razmjerno velike agencije, koja radi, kako na kratkotrajnijim, tako i dugoro¢nijim projektima,

moguce je taksativno navesti par bitnih faktora koji se mogu aplicirati svugdje:
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koliko je bitno pratiti razvoj 1 uspjesSnost projekta, fokusirati se 1 na uspjeSnost
razvoja ¢lanova tima i njihove uspjesnosti i razvoja kroz projekte

empatican pristup vodenju projekta, posebno u komunikaciji sa timom

stalna komunikacija kroz proces, i poticanje svih ¢lanova tima na maksimalno
sudjelovanje u timskom radu

0visno 0 nacinu i pristupu Koji se koristi u radu (npr. Scrum: framework tj. okvir
unutar kojeg se koriste odredene tehnike i procesi za provedbu i izvrSenje procesa
- scrum.org) — pratiti proceduru, ali dopustiti odredena odstupanja od pravila

tim je tim — imao 2 ili 20 ¢lanova

30


https://www.scrum.org/

7. RASPRAVA

Rastuc¢a ekonomija postavlja veliki izazov za organizacije — kako pronaci i1 zadrzati ¢lanove
tima koji ¢e se uklopiti u organizaciju, omoguciti uspjesnu realizaciju predvidenih aktivnosti
te pridonijeti organizacijskim ciljevima?! Suvremena organizacija zahtijeva ljudske resurse
koji ¢e uskladeno djelovati i ponasati se kao organizacijski tim. U tom segmentu veliku ulogu
igra menadzment ljudskih resursa, koji ponajprije mora odabrati kompetentne ljude, a potom
th 1 uspjeSno koordinirati. Upravo je menadZer, odnosno voditelj od klju€nog znacaja za
djelovanje tima. On mora imati razvijene rukovodno-komunikacijske vjestine. Uspjesnom
timskom radu pridonose dobri odnosi medu ¢lanovima, motivacija zaposlenika, komunikacija
unutar organizacije, ali i razmjena znanja. Clanovi tima moraju imati medusobno povjerenje i
otvorenu komunikaciju za efikasno obavljanje posla. Broj ¢lanova tima ovisi o potrebi
organizacije ili projekta na kojemu se radi, no u pravilu su najucinkovitiji oni timovi koji

imaju Cetiri do Sest ¢lanova, te nije pozeljno da ih ima vise od dvanaest.

Brojne su prednosti timskog rada. Ponajprije, viSe osoba moZe doprinijeti boljem razvoju
novih proizvoda 1 inovacija, a time povecavati efikasnost upravljanja organizacijom i
konkurentne sposobnosti na trzistu. Clanovi tima poveéavaju razinu znanja u organizaciji
ucenjem mnogih vjestina te na taj nacin im se pruZa prilika za razvojem osobnih sposobnosti i
znanja i sudjelovanjem u rjeSavanju problema u organizaciji Sto ih ¢ini puno zadovoljnijim 1

motiviranijem za bolje obavljanje posla.

Kada je u pitanju upravljanje projektima, moze se rec¢i da je to vrlo tezak zadatak koji od
projektnog menadzera zahtijeva da bude sposoban postavljati ciljeve i motivirati ¢lanove da
ga slijede u ostvarivanju zadanih ciljeva. Projektni menadzer je osoba koja upravlja
projektnom 1 omogucava da Zeljeni projekt bude realiziran unutar zadanog vremena i
dopustenog budzeta. Za uspjes$no upravljanje svim elementima koji su potrebni za izvrSavanje
projekta od projektnog menadzera kao i1 ¢lanova projektnih timova se oc¢ekuje da raspolazu s
dovoljno znanja, iskustva i motivacije za rad. Jedan od klju¢nih preduvjeta uspjeha projekta je
projektna komunikacija koju je potrebno razviti izmedu vode projekta 1 ¢lanova projektnog
tima. Formiranje projektnog tima je proces koji podrazumijeva transformiranje skupine
pojedinaca koji imaju razlicite potrebe, osobine, iskustva te stru¢nost u integrirano, u¢inkovitu

radnu jedinicu.
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8. ZAKLJUCAK

Svaka bi organizacija trebala oblikovati onakvu strukturu da je u svakom trenutku spremna
prilagoditi se izazovima iz okruzenja (blizeg ili daljeg). U prvi plan je potrebno staviti samu
organizaciju i njene ljudske resurse. Dobru organizaciju ¢ini kvalitetno upravljanje ljudskim
resursima i njihovo organiziranje na principu rada u timu. Tim se smatra malom skupinom
ljudi koji zajedno djeluju kako bi ostvarili postavljene ciljeve. Drugim rije¢ima, tim je
skupina stru¢njaka i specijalista okupljena na nekom projektu ili zadatku, a koje povezuju cilj,

misija, zadatak i interes.

Dobro oformljen tim i kvalitetan timski rad preduvjet su uspjeSnog odvijanja poslovnih
procesa u nekoj organizaciji jer se na taj nacin integriraju znanja i iskustva ¢lanova pri
rjeSavanju problema. Timski rad trenutno se smatra najboljim nacinom organiziranja rada

danas, a buduénost mu je takoder vrlo perspektivna.

Ako se uzme u obzir da je timski rad vazan za uspjeh organizacije, znanje Sto se izmjenjuje
medu ¢lanovima tima je klju¢ efektivnog timskog rada. Osim toga, bitno je naglasiti da
funkcionalnosti tima pridonosi: medusobna povezanost clanova, kvaliteta odnosa medu
¢lanovima, dogovorno postavljanje i posStivanje pravila, emancipiranost svih ¢lanova, na¢in na
koji rjeSavaju sukobe, poStivanje dogovora, zajednicka vizija, povjerenje 1 podjela
odgovornosti, dobri energetski potencijali svih ¢lanova 1 dr. Vazno je da uloge u timu budu
jasno i precizno podijeljene. Kako bi bio uspjesan, svaki tim mora biti fleksibilan i orijentiran
aktivnostima koje je potrebno izvrsiti. Takoder, bitno je posStovati kooperaciju i koordinaciju

medu ¢lanovima tima, demokratsko rukovodenje, disciplinu i1 visok moral tima.

Od neosporne je vaznosti dobro i kvalitetno upravljanje timom od strane menadZera, odnosno
voditelja tima. Voditelj tima, kao i njegovi zamjenici, trebaju imati visoko razvijene
rukovodno-komunikacijske vjestine koje ¢e omogucéiti vodenje tima kao i vodenje stalnih

sastanaka tima, partnera i drugih dionika.

Takoder, kao §to je vidljivo 1 iz primjera analiziranog u okviru ovoga rada, moguce je
uspjesno oformiti tim, provoditi sve bitne elemente koji ne moraju ostati samo u teoriji, ve¢ se

mogu sustavno primjenjivati u praksi te postati znacajan ¢imbenik uspjesnog poslovanja.

32



LITERATURA

© N o’

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Ani¢, V. (1991):Rjecnik hrvatskoga jezika. Zagreb: Novi Liber

Benci¢, M. (2011): Timski rad i utjecaj na efikasnost poslovanja[diplomski rad]. Pula:
Sveuciliste Jurja Dobrile u Puli

Bjelica, S. (2018): Vaznost timskog rada u ustanovama za starije osobe[zavr$ni rad].
Bjelovar: Veleuciliste u Bjelovaru

Buntak, K., Drozdek I., Kovaci¢, R. (2013): ,,Materijalna motivacija u funkciji
upravljanja ljudskim potencijalima®, Tehnicki glasnik 7(1): 56-63.

Cerovi¢, Z. (2010): Hotelski menadzment. Rijeka: Sveuciliste u Rijeci

Certo, C. (2009):Moderni menadzment. Zagreb: Mate

Cetinski, V., Peri¢, M. (2006): Projektni menadzment. Rijeka: Sveuciliste u Rijeci
Curkovié, K. (2017): Meduljudski odnosi i timski rad. URL: http://www.intender-

hr.com/meduljudski-odnosi-i-timski-rad/

Corkalo Birugki, D. (2009):Primijenjena psihologija: pitanja i odgovori. Zagreb:
Skolska knjiga

Gazi-Paveli¢, K. (2007): Upravljanje sustavom kvalitete i rizicima: osnove najbolje
poslovne prakse za mala i srednja poduzeca, URL:
https://www.mingo.hr/public/documents/95-vodic-kvaliteta-i-rizici.pdf

Ikoni¢, M., Vukovi¢, A. (2011):Projektni menadzment. Rijeka: Redak

Jambrek, L., Peni¢, 1. (2008):,,Upravljanje ljudskim potencijalima u poduzeéima —
poduzeca®, Zbornik Pravnog fakulteta. Rijeka: Sveuciliste u Rijeci, 29(2)

Klaus, N. (2008): Upravljanje znanjem — Vodenje poduzeca usmjereno prema znanju.
Jastrebarsko: Naklada Slap

Kobolt, A., Zizak, A. (2007): Timski rad i supervizija timova“. Ljetopis socijalnog
rada, vol.14.no.2., str. 367.-386.

Lamza-Maroni¢, M., Glavas, J. (2008): Poslovno komuniciranje. Osijek: Studio HS
internet d.o.o,; EFOS

Luecke, R. (2004):ManagingProjectsLargeandSmall. Boston: Harvard Business

School Press

33


http://www.intender-hr.com/meduljudski-odnosi-i-timski-rad/
http://www.intender-hr.com/meduljudski-odnosi-i-timski-rad/
https://www.mingo.hr/public/documents/95-vodic-kvaliteta-i-rizici.pdf

17.

18.

19.
20.

21.
22.

23.

24,

25.

26.

217.

28.
29.
30.
31.

32.
33.
34.

Malenica, A. (2018): Motivacija i zadovoljstvo zaposlenika na primjeru poduze¢a DM
Hrvatska [zavr$ni rad]. Split: Ekonomski fakultet Sveucilista u Splitu

Mali¢, D. (2014): Uspjesna komunikacija u timu i vrste timova[zavr$ni rad]. Cakovec:
Menadzment turizma i sporta

Matas, M. (2012):0rganizacijska struktura poduzeca. Split: Ekonomski fakultet Split
Miljkovi¢, D., Rijavec, M. (1999):Zaposlite najbolje — vjestina i tehnika
intervjuiranja. Zagreb: IEP d.o.0.

Omazi¢, M.A., Bljkas, S. (2005): Projektni menadzment. Zagreb: Sinergija

Pavici¢, G. (2012): Timovi i timski rad[diplomski rad]. Doboj: Fakultet za ekonomiju i
menadzment

Petkovi¢, M., Janiéijevi¢, N., Bogicevi¢, B. (2014): Organizacija. Beograd:
Ekonomski fakultet

Pletenac, K. (2013): ,, Komunikacija i rad u timu“. Zbornik radova Medimurskog
veleu¢ilista u Cakoveu 4(1): 65-69.

Pozega, Z. (2012):Menadzment ljudskih resursa — upravljanje ljudima i znanjem u
poduzecu. Osijek: Ekonomski fakultet u Osijeku

Punosevac, Z. (2013): The procedure for teamwork for regional network of Quality
Management Centers, URL:
http://www.eqiwbc.ac.me/download/procedures/The%20procedure%20for%20teamw

ork.pdf
Reardon,K.K. (1998):Interpersonalna komunikacija: gdje se misli susrecu. Zagreb:

Alinea

Robins, S.P., Judge, T.A. (2009):O0rganizacijsko ponasanje. Zagreb: Mate d.0.0.
Robbins, S.P. (1996):Bitni elementi organizacijskog ponasanja. Zagreb: Mate d.0.0.
Rozman, R. (1993):Management. Ljubljana: Gospodarski vestnik: .201.-215.
Senge, P.M. (2003):Ples promjene: izazovi u razvoju ucecih organizacija. Zagreb:
Mozaik knjiga

Sikavica, P. (2008):Temelji menadzmenta. Zagreb: Skolska knjiga

Sikavica, P., Novak, M. (1999):Poslovna organizacija.. Zagreb: Informator

Sigko Kuli§, M. (2009): , Istrazivanje utjecaja osposobljenosti tvrtke za
implementaciju TQM-a na efikasnost i poslovanja tvrtke®, Tehnicki vjesnik 16(4): 55-
62.

34


http://www.eqiwbc.ac.me/download/procedures/The%20procedure%20for%20teamwork.pdf
http://www.eqiwbc.ac.me/download/procedures/The%20procedure%20for%20teamwork.pdf

35. Tadin, H. (2007):Projektni menadzment—vrednovanje rada i nagradivanje ucinka.
Zagreb: HITA

36. Tudor, G., Srica, V. (2006):Menadzer i pobjednicki tim: carolija timskog rada.
Zagreb: MEP Consult

37. Vasi¢, M. (2004): Timovi i timski rad. Banja Luka: Zavod distrofi¢ara, Banja Luka

38. Zohar, Z. (2016): Upravljanje ljudskim potencijalima projekta [zavr$ni rad]. Pula:

Fakultet ekonomije i turizma Sveucilista Jurja Dobrile u Puli

35



PRILOZI

Tablica 1. Obiljezja ponasanja ¢lanova tima i radne skupine str.7.
Tablica 2. Razlike izmedu tima i grupe str.8.
Tablica 3.Formiranje efikasnog tima str.21.

36



