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Rezime: Danas, u turbulentnom i veoma promenljivom okruZenju, organizacije nastoje stvoriti Sto fleksibilniju
organizacionu strukturu, kao odgovor na kompleksne trZisne zahteve. Mnoge organizacije pribegavaju timskoj strukturi
kao optimalnom izboru za efikasnu realizaciju organizacionih ciljeva. Timski rad je veoma vaZan za nadmetanje na
danasnjoj globalnoj areni, gde su nivo kolektivnog znanja i harmonija pozZeljniji od individualnih perfomansi.
Razumevanje snaga i slabosti pojedinaca, individualna uloga svakog ¢lana u timskom okruZenju, na koji nacin jedni
druge dopunjuju, postavijanje jasnih ciljeva i ucenje clanova tima kako da funkcionisu efikasnije, predstavija celinu
relevantnu za efikasnu izgradnju tima.
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Abstract: Nowadays, in turbulent and hiperchangeable environment, organizations tend to make more flexibility
structure which can answer to many market requires. Many organizations choose team structure as the optimal
solution for making the best business goals. Teamwork is essential for competing in today's global arena, where
individual perfection is not as desirable as a high level of collective performance. Understanding the strengths and
weaknesses of individuals, the role each person plays in a team environment and how they complement each other,
setting clear goals and teaching team members how to function more effectively, is all part of effective team building.
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Kako se timski rad, kako novi nacin rada, prvi poceo
primenjivati u Japanu, sa razlogom se pominje misljenje
Yoshida Konda (2003), jednog od najznacajnijih imena u
oblasti kvaliteta proizvodnje. Ovaj eminentni stru¢njak
smatra da timski rad daje mnogo bolje rezultate kada su u
pitanju osobe koje imaju sposobnost samostalnog
odlucivanja. Kondo dodaje da je veoma vazno da se
izbegavaju o$tre granice u poslovima medu ¢lanovima
tima, kao i da se poveca nadleznost svakog od ¢lanova
tima koja moze delovati motivaciono. Snazan zajednicki
interes svih Clanova tima, a ne samo povecanje stepena
odgovornosti, olakSava uspeSan timski rad. Veoma je
vazno da ¢lanovi tima zajedno ucestvuju i u planiranjuiu
organizovanju svog posla [10].

1. UvOoD

Brze drus

tehnoloSkih promena, organizacije sve vie koriste timske
strukture. One se viSe ne mogu oslanjati samo na nekoliko
vrsnih operativaca da bi osvojili ili zadrZali trZiSnu
poziciju. Praksa je pokazala da prisustvo sposobnih,
edukovanih i inteligentnih pojedinaca u preduze¢ima nije
dovoljno  za  postizanje  uspeha.  Nemogucnost
koncentrisanja znanja i funkcija na pojedina¢ne osobe,
kao i sloZenost radnih procesa u savremenim
organizacijama, namecu potrebu menjanja organizacione

strukture. Ukoliko se namerava opstati u danaSnjem 2 ZASTO ORGANIZACIJE IMAJU POTREBE

turbulentnom i hiperpromenljivom okruzenju, mora se
na¢i nacin podsticanja kreativnosti i razvoja punog
potencijala zaposlenih na svim nivoima.

Timski nadin rada daje prednost jer se zajednickim
naporima postiZzu grupni rezultati koji prevazilaze zbir
pojedinacnih rezultata. Od pojedinca se zahteva da bude
timski radnik, a od grupe da bude tim, tako da se tek
nakon zadovoljavanja ovih preduslova, moZe govoriti o
postizanju vrhunskih rezultata i o mogué¢em uspehu nekog
preduzeca.

ZA TIMOVIMA

Mnoga istraZivanja na polju menadZmenta ukazuju da
timovi mogu biti mnogo uspedniji u odnosu na
tradicionalne korporacijske hijerarhijske strukture kada je
re¢ o efikasnom i brzom donoSenju odluka. Nekoliko
izazova sugeriSu da je izgradnja i odrZavanje efikasnog
tima od velike vaznosti [3]:

e Fokus korisnickog servisa — firme i kompanije
Sirom sveta pomeraju se iz transakcionog,



ekonomskog pogleda na potrosace i klijente ka
relacionom pogledu na korisnika. Transakcioni
modeli timskog rada karakteristicni su za
nevezane razmene, kratkoro¢ne su prirode, a
sadrze malo interakcije izmedu kupaca i
prodavaca. Nasuprot tome, relacioni modeli
timskog rada javljaju se tokom vremena,
intenzivniji su 1 izgraduju odnos izmedu
ucesnika. Sa relacione tacke gledista postoji
dobar razlog za brigu o klijentima, sa obzirom da
85 procenata kupaca koji su prestali sa
kupovinom u nekoj firmi, veruju da ta firma ne
brine o njima ili njihovom poslovanju. Pored
toga, sticanje novih kupaca kosta 5 do 10 puta

viSe od zadrzavanja postojeCe musterije
zadovoljnom. Inteziviranje timskog
pozicioniranja na brigu o  korishicima,

posmatraju¢i sa relacione perspektive, moze
stvoriti veliku dodatnu vrednost za organizaciju.

Takmicenje — velike kompanije Cesto se
pojavljuju kao dominantni igra¢i na najvecim
trziStima. Ovi industrijski lideri Cesto imaju
ogromnu ekonomiju obima i na tome zaraduju
velike profite. Nihovi proizvodi dele mnogo
pravila i propisa, tako da je timski rad od velike
vaznosti u smislu koordinacije aktivnosti
razlic¢itth grupa i komponenti. S toga,
ispoljavanje i izvlacenje onog najboljeg iz
timova unutar kompanije postaje jo§ vaznije. To
znaci da se od ljudi moze ocekivati sve visa i
veca specijalizacija u okviru svog stru¢nog
podrucja. Ovakva eckspertska podru¢ja postace
jos uza i meduzavisna. Takode, kompanije i ljudi
moraju da se oslanjaju jedni na druge da bi se
dobio pristup njihovoj stru¢nosti. Ovo ¢ini jezgro
strukture timski baziranog pristupa poslu.

Informaticko doba — u eri znanja, zaposleni su
radnici znanja, a timovi predstavljaju integratore
znanja. Informaciona tehnologija ima ulogu
katalizatora ekonomije znanja. Uloga menadZera
pomera se u skladu sa tim, oni nisu vise
prevashodno  odgovorni  za  prikupljanje
informacija od zaposlenih koji rade na nizim
hijerarhiskim strukturama, a potom, na osnovu
tih informacija donose upravljacke odluke.
Njihova nova uloga je da identifikuju klju¢ne
resurse koji ¢e na najbolji nac¢in implementirati
ciljeve tima, a potom da olak3aju koordinaciju
tih resursa za potrebe kompanije.

Globalizacija — sve vise globalna i brzohodajuca
ekonomija zahteva strucnost specijalizovanih
ljudi i struénjaka u okviru kompanije koji treba
da rade zajedno. Poput akvizicija,
restruktuiranja, autsorsinga i druge strukturalne
promene zauzimaju mesto, imajuéi potrebu za
koordinacijom koja postaje sve uocljivija.
Promene u korporativnoj strukturi i povecéanje
specijalizacije nagoveStavaju na nove granice
izmedu ¢lanova organizacije. One istovremeno
odvajaju i povezuju timove unutar organizacije,
iako nisu uvek vidljive [1]. Ovi novi odnosi

zahtevaju od ¢lanova tima da nauce kako raditi
sa drugima na ostvarivanju svojih ciljeva.

Postoji joS jedna veoma bitna karakteristika timskog rada
koja potvrduje prednosti ovakvog dizajna organizacione
strukture. Kada timovi dobro rade, stvaraju sinergiju tako
§to viSe ljudi sa razliCitim veStinama i sposobnostima
konvergiraju u

Sanse ka  maksimalnoj  manifestaciji  sinergije.
Maksimiziranje sinergije omogucéava organizaciji priliku
da bude efikasnija i ostvari veci uéinak sa istim brojem
ljudi [5].

3. KARAKTERISTIKE TIMOVA

Timski rad predstavlja skup medusobno zavisnih
pojedinaca koji dele odgovornost za specifi¢ne rezultate u
ime svoje organizacije [16]. Tim nisu svi oni koji na neki
nacin rade zajedno. Tim je grupa ljudi koja se karakterise
meduzavisnoséu po pitanju informacija, resursa,
sposobnosti i koja nastoji kombinovanjem svojih napora i
vestina ostvariti zajednicki cilj.

Saglasno Alderferu (1977), timovi poseduju pet kljuénih
definiguéih karakteristika [1]:

e Timovi postoje da bi se postigao zajednicki cilj —
timovi proizvode rezultate za koje ¢lanovi imaju
kolektivnu odgovornost.

e Clanovi tima su meduzavisni po pitanju
zajednickog cilja — meduzavisnost je obelezje
timskog rada. Ono podrazumeva da ¢lanovi tima
ne mogu ostvariti svoje ciljeve individualno, te
umesto toga moraju se oslanjati jedni na druge
kako bi ispunili zajedni¢ke ciljeve. Postoji
nekoliko vrsta medusavisnosti zbog kojih se
¢lanovi tima moraju osloniti jedni na druge po
pitanju informacija, ekspertize, resursa itd.

e Timovi su ograniceni i stabilni tokom vremena —
ograni¢enost podrazumeva da se Clanovi tima
mogu identifikovati i medusobno prepoznati kao
njegovi pripadnici. Stabilnost se odnosi na
mandate ¢lanova tima. Veéina timova predvida
zajednicki rad svojih ¢lanova, dovoljno dugo da
bi se ostvario zajednicki cilj tima.

e Clanovi tima imaju autoritet da upravljaju svojim
radom i internim procesima. Ovde se fokusira na
timove u kojima ¢lan, kao individua, moze u
izvesnoj meri odrediti nadin izvodenja svog
zadatka. Tako da, iako tim predstavlja vezujuci
lanac stvarajuci od ¢lanova “zarobljenike” unutar
grupe, “zatvorenici® imaju neko pravo u
upravljanju svojim vlastitim radom.

e Timovi rade u kontekstu drustvenog sistema —
timovi nisu ostrva za sebe. Oni rade svoj posao u
okviru vecih organizacija, Cesto saradujuci sa
drugim timovima.



Prema Katzenbachu i Smithu (1993), pravi tim treba da
poseduje Sest osnovnih karakteristika [9]:

e Mali broj ¢lanova - timovi ne mogu da budu
veliki, jer u protivnom ¢lanovi tima nece biti u
stanju da dobro upoznaju snage i slabosti svakog
pojedinca, a Sto je osnovni preduslov za uspe$no
funkcionisanje = tima. Istrazivanja  ucinka
proizvodnih timova pokazala su da njihov broj,
najcesce, varira od dva do dvadeset i pet ¢lanova.
Vazno je istaci i sledece pravilo, koje glasi: §to je
broj ¢lanova tima manji, veca je verovatnost da
¢e njegov razvoj i ucinak biti veéi.

e Zajednicka odgovornost i zajednicki rezultat - za
funkcionisanje ~ timova  nisu neophodni
rukovodioci koji izdaju naredbe Sta je potrebno
uraditi, ve¢ umesto toga ¢lanovi tima zajednicki
donose odluke koje su rezultat svih, a to je po
pravilu, uvek bolje nego odluka i najboljeg
pojedinca. 1z toga proizlazi interes za
ujedna¢enim nivoom znanja svakog pojedinca.

e Odgovarajuée vestine - pozeljno je da timovi
poseduju adekvatan nivo znanja i Vvestina,
neophodnih za kvalitetno obavljanje posla.
Razli¢iti timovi imaju razliite veStine. Osim
specijalisti¢kih, struénih, svaki od njih mora da
bude sposoban za analiziranje i reSavanje
problema, dono3enje pravih odluka i dobro
komuniciranje. Ucenje i li¢ni razvoj je osnova
kvalitetnog tima.

e Svrha postojanja tima - menadZment treba da
definiSe granice autoriteta tima, ali istovremeno
treba da bude spreman i na odredene korekcije,
ako je to potrebno. Najbolji timovi u
preduze¢ima su wulozili dosta vremena u
razumevanje, podeSavanje i prihvatanje smisla
svog postojanja i nacina funkcionisanja, da bi tek
onda poceli da daju znacajne i velike rezultate.

e Jasno definisani ciljevi - ciljevi su povezani sa
smislom postojanja tima. Jasni ciljevi pomazu
timu da fokusira svoje snage na njih. Takode, oni
omogucavaju clanovima da vide napredak i
prepoznaju rezultate svoga rada.

e  Opédti pristup - ¢lanovi tima moraju da se sloze
oko opstih pitanja, a ona su sledeca: ko Sta radi,
kako se koordinira aktivnostima, kako se
postavljaju planovi, kakav je trening potreban,
koja se metodologija primenjuje, itd.

4. CILJEVI | PERFOMANSE TIMA

Nastavljajuéi analizu istrazivanja Katzenbacha i Smitha
(1993), uodljiv je njihov stav da zdrav razum sugeriSe da
timovi nemaju uspeh bez zajednickog cilja [9]. Timovi se
Cesto formiraju, bez jasnog pravca ili smisla, iako mnogi
istraziva¢i dokazuju da su zaposleni skloni da bolje rade
kada znaju kako da rade svoj posao i zaSto to rade.
Timovi koji traZe visi nivo performansi treba da obezbede
da svaki ¢lan razume i podrzava pravo znacenje i vrednost
vizije i misije tima. RazjaSnjavanje ciljeva na ovaj nadin,
vezano za uloge svakog pojedinca i njihove odgovornosti,

¢ini veliki doprinos za stvaranje timskog potencijala. Od
sustinskog znacaja za bilo kakve performanse tima je da
imaju ubedljive kratkoro¢ne i dugorocne ciljeve koje
pobuduju izazov kako kod pojedinaca, tako i tima u
celini.

5. TALENAT I VESTINE

Visokoproduktivni timovi moraju regrutovati i zadrZavati
najbolje talente, prebacivati postoje¢e Clanove sa mesta
gde su manje produktivni na mesta na kojima mogu
ispoljiti svoje talente u pravom svetlu. To je u skladu sa
radom Buckinghama i Coffmana (1999), koji smatraju
da ljudske resurse unutar tima, koji troSe mnogo energije
sa nizim individualnim perfomansama, treba pomo¢i i
podsticati ka  viSim perfomansama kako bi mogli
doprineti ve¢em dostignuéu &itavog tima [4]. Dok su
izbor i obuka od velike vaznosti za stvaranje i kultivisanje
Clanova tima, kao permanentna potreba javlja
kontinuirano pracenje njihovih individualnih perfomansi
i vrsta talenata, da bi se osiguralo da svaka osoba shodno
svojim predispozicijama, darovima i talentima najbolje se
iskoristi za potrebe tima.

6. NORME | STANDARDI

Na funkcionisanje svake grupe, a posebno tima, veliki
uticaj imaju timske norme. Timske norme su standardi
liderstva koji se dele od strane ¢lanova tima za usmerenje
njihovog ponaSanja [6]. Vremenom, ¢&lanovi tima
obrazuju norme, odnosno poZzeljne oblike svakodnevnog
ponasanja u grupi, o tome kako ¢lanovi tima treba da se
ponasaju i na taj nacin odreduju granice prihvatljivog
ponasanja.

Norme mogu da budu propisane u obliku pravila
ponasanja, ali su one uglavnom nepisane i ¢lanovi grupe
ih postuju i sprovode spontano, tako da se moze zakljuciti
da norme predstavljaju neformalan oblik ponaSanja. One
vrie identifikaciju klju¢nih vrednosti, objasSnjavaju ulogu
oc¢ekivanja i daju doprinos da tim opstane.

Jehn and Mannix (1981), zapaZaju da norme u
visokoproduktivnim  timovima ukljuéuju visok nivo
postovanja izmedu ¢lanova i kohezivnost unutar tima.
Kohezivnost tima podrazumeva stepen solidarnosti i
pozitivnih osecanja koje pojedinci u timu imaju jedni
prema drugima. Kohezivnost je, u stvari, indikator koji
pokazuje nivo uticaja koji ima grupa na svoje ¢lanove.
Ako su ¢lanovi grupe vise vezani za grupu, postoji manja
verovatnoc¢a da ¢e krsiti timske norme[8].

Da bi timske norme dale ocekivane rezultate,
rukovodioci-lideri moraju da se ponasaju na sledeéi naéin:

e Obezbedivanje potpunog razumevanja svojih
uloga i odnosa uloga u grupi, svih ¢lanova grupa
kojima rukovode.

e Pravila treba da budu jasno napisana i da se
jasno i nedvosmisleno prenesu svim ¢lanovima
tima, kako postoje¢im ¢lanovima, tako i novim.

e Komunikacija sa ¢lanovima grupe i povratna
informacija od clanova grupe, o bilo kojim



promenama za koje oni misle da su potrebne u
ve¢ postoje¢im ulogama i pisanim pravilima.

Pored postojanja normi, timovi mogu imati korist od
organizacije timskih standarda. Jasne perfomanse
standarda su esencijalne za visoke perfomanse timova.
Upravljanje standardima stvara odreden pritisak. Taj
pritisak ukljucuje individualne predstave o ocekivanjima,
pritisak na timski u¢inak, pritisak na tim lidera, posledice
uspeha ili neuspeha idr.

Saglasno sa Larsonom i LaFastom (1989), ljudi sa
visokim standardima su oni koji uobicajene stvari rade na
izavnredan nacin. U tom smislu ova dva autora odreduju
tri zajedni¢ke osobine bitne za razvijanje standarda
izvrsnosti [11]:

e uspostavljanje standarda koji ukljucuju razlicite
varijable =~ vezane  pojedinaéne  obaveze,
motivaciju, samopouzdanje i perfomanse;

e zajednicku odgovornost;

e posvecenost razmatranju i proceni standarda
¢uvajuéi ih na taj nadin svezim i vrednim za tim.

7. 1ZGRADNJA POVERENJA

Poverenje nije nesto Sto se prirodno javlja u timovima -
svaki Clan tima mora da svojim ponaSenjem izgradi
povrenje drugih.  KrSenje obecanja, neispunjavanje
oéekivanja, nelojalnost prema drugim ¢&lanovima,
ogovaranje, spletkarenje sujeta, prepotentnost, bahatost,
jesu elementi koji su glavni destruktori osvajanja
poverenja. Nasuprot tome, ispunjavanje datih obeéanja i
ocekivanja, odavanje priznanja, ispoljavanje lojalnosti,
iskrenost i otvorenost, spremnost priznavanja greSaka i
davanje izvinjenja, otvorenost u vezi davanja informacija,
jesu kartakteristike koje vode ka izgradnji poverenja
unutar tima.

8. KONFLIKTI I KOMUNIKACIJE

Sukob predstavlja relevantan deo u nastanku timova
visokih performansi. Konflikti mogu nastati na raznim
relacijama: izmedu pojedinaca, unutar i izmedu grupa,
organizacionih odeljenja, i sli¢no. Pojava konflikata na
ovim nivoima mogu biti posledica raznolikosti u kulturi,
vrednostima, ciljevima, strukturama, zadacima i
funkcijama, poslovnim procesima, autoritetu i procesima
liderstva, spoljnim pritiscima, demografiji i individualnim
preferencama [7].

Konflikti su sastavni deo izgradnje visokoproduktivnih
timova. Ono $to je vrlo bitno procenti jeste da li se radi o
zdravim ili nezdravim konfliktima po tim. Sukobi ideja
oko postizanja ciljeva, pitanja iz radoznalosti, konflikti uz
uzajamno poStovanje jesu zdravi sukobi na kojima tim
moze jo§ viSe ojacati. Naspurot njima li¢ni sukobi,
ispoljavanje ega i sujete jesu karakteristike nezdravih
sukoba. Ukoliko su u timu prisutni destruktivni i nezdravi
konflikti, model koji vraéa tim na pravu stazu
podrazumeva preispitivanje jasnoée postavljenih ciljeva,
razumevanje perspektiva, kao i identifikaciju reSenja za
postizanje Zeljenog rezultata.

Otvorena komunikacija u timovima visokih perfomansi
fokusirana je na treningu, umesto usmeravanju [14].

9. ULOGE U TIMU

Tim ¢e biti efikasniji ako bude sastavljen od osoba
razliCitth zanimanja. Na taj nacin svako ¢e znati svoje
zaduzenja a rezultati ¢e biti neuporedivo bolji.
Istrazivanja iz ovog podrucja zakljucuju da ¢e timovi u
svom radu biti mnogo efikasniji ukoliko je prisutna
ispravna kombinacija uloga ¢lanova u timu. Uloga je skup
ocekivanih tipova ponasanja koji se pripisuje osobi koja
zauzima odredeni polozaj u dru$tvenoj jedinici. Poznato
je da clanovi tima treba da poseduju adekvatne vestine i
sposobnosti za obavljanje poslova.

Medutim, Prichard i Staton (1999) naglasavaju da je za
efikasno funkcionisanje tima potrebno da tim bude
podjednako orijentisan na zadatak kao i na socijalno
emocionalna ponaSanja c¢lanova [13]. Ljudima su po
svojoj prirodi blizi oni koji su im sli¢ni, pa zbog toga vise
vole da saraduju sa istomiSljenicima. U svakom timu
postoji potreba za razlic¢itim timskim ulogama, tako da su
efikasnim timovima potrebne uloge c¢lanova koje se
odnose na zadatak, ali i uloge koje se tiu brige za ljude.
Uz pravilnu ravnoteZu navedenih vrsta uloga tim ¢e biti
uspesan, a ¢lanovi tima zadovoljni.

e Inovator — pokre¢e inicijativua i kreira ideje.
Mastoviti pojedinci, nezavisni i dinamicni, ne
trpe Sablone.

e Promoter - prihvataju ideju od inovatora i
pronalaza nadin za njenu promociju i
prihvatanje. To su pojedinci koji poseduju
sposobnost komunikacije i percepcije i imaju
uverljiv i sampouzdan nastup.

e Analiticar — kreira moguée opcije, analizira
prednosti i nedostatke i predlaze reSenje. To su
pojedinci koji imaju znanja iz struke, dobro
poznaju problem, mogucénosti preduzeca i
okruZenje.

e Organizator — pretvara ideje u akciju, definise
ciljeve, planira i organizuje aktivnosti.

e Producent — pojedinci koji znaju kako da
iskoriste raspolozive moguénosti i doprinesu da
proizvod ili usluga odgovara standardima.

e Kontrolor — brine da se poStuju pravila i propisi,
poslovne procedure, norme i standardi. Takvi
pojedinci u timu doprinose da ostvareno bude u
skladu sa planiranim.

e Podr7avalac — doprinosi izgradnji poverenja,
zalaganja 1 posvecenosti timu. Obezbeduje
stabilnost tima kroz podrSku i ohrabrivanje
¢lanova tima.

e Savetnik — deluje preventivno da se ne bi donela
pogresna odluka.

e Integrator — predstavlja vezivno tkivo tima.
Svojim ponaSanjem Siri ideju zajedniStva.
Postuje razlike u stavovima drugih ¢lanova tima,



promovise odnose saradnje i kanaliSe moguce
konflikte.

10. LIDERSTVO

Najkrace receno liderstvo predstavlja prosec usmeravanja
aktivnosti ¢lanova grupa ka ostvarenju zadatka. Mnogi

lideri  zami$ljaju njihovu ulogu izgradnje tima
najefikasniju ako mogu uspostaviti pojedinaéne odnose sa
svakim  podredenim  ponaosob. Oni  pogre$no

izjednacavaju vodenje tima sa pojedina¢nim upravljanjem
ljudima u timu. Od timskog rada océekivano je da bude
samo prirodna posledica. Kao rezultat toga, mnoge odluke
su zasnovane na ograni¢enim informacijama, a ishodi
odluka mogu neocekivano krenuti pogresnim putem.
Lideri koji kontroliSu  sve detalje, upravljaju svim
kljuénim relacijama u timu, imaju sve dobre ideje i koriste
tim za ispoljavanje njihovih vizija, ¢esto su preoptereéeni
i neproduktivni. Timovi sa jakim liderima ponekad
podlegnu pogre$nim, ¢ak i katastrofalnim donoSernjem
odluka.

Lider ima dve glavne funkcije: funkciju dizajniranja, koja
podrazumeva stvaranje strukture u okruzenju tima (uslova
rada, pristupa informacijama, podsticanje, obuka i
edukacija), kao i funkciju poducavanja, §to podrazumeva
da lider ima direktnu interakciju sa timom..

Regan (1990) navodi neophodnost lidera sa slede¢im
kvalitetima [14]:
e imati viziju, Sto podrazumeva sposobnost videti
krizu pre nego $to se desi;
e  ubedljivo misljenje lidera o znacaju ciljeva;
e organizovanje kvantitativnih ciljeva;
e Dbiti uporan u zahtevanju ciljeva koje treba
ispuniti;
° ti.

Pored dobre organizovanosti i odnosa medu ¢lanovima
tima, sinergetskom efektu u mnogome doprinose osobine
tim lidera. U tom smislu Katzenbach i Smith (1993)
navode Sest elemenata neophodnih za dobro vodstvo tima

[9]:
e Tim lideri moraju odrzavati svrhu i znacaj
ciljeva.

i poverenja.

e Potrebno je da tim lideri obezbede mogucnost
permanentnog usavrs$avanja vestina svih ¢lanova
tima, bilo da su one tehni¢ke prirode, vezane
reSavanje problema, dono3enje odluka, ili
interpersonalne.

e Efikasni tim lideri su veSti u upravljanju
odnosima spolja, sa fokusom na uklanjanje
prepreka koje se eventualno nadu na putu
izgradnje timskih performansi.

koji ¢e traziti zasluge.

Tim lideri nikad ne ustuknu i ne povlade od
obaveze preuzimanja pravog posla.

, kreiraju¢i promene i
oslobadajuéi energiju doprinosa ¢lanova [11]. Efikasni
tim lideri tretiraju ¢lanove tima sa poStovanjem, slusaju i
prihvataju povratne informacije, pokazuju toleranciju i
fleksibilnost. Oni nude smernice i strukturu radi
olakSavanja zadatka i u isto vreme odrzavaju fokus za
akciju, podsticu dijalog i interakciju medu clanovima.
Takode, koriste razlike medu ¢lanovima, kada te razlike
unapreduju grupu, daju pohvale i priznanja za
individualne i grupne napore i slave uspeh. Delovanjem
na ovaj nacin, oni stvaraju atmosferu rasta i u¢enja. U tom
procesu oni podstic¢u ¢lanove grupe da procenjuju svoje
napredovanje i razvoj.

11. TIPOVI TIMOVA U ORGANIZACIJAMA

Timovi se u velikoj meri razlikuju u odnosu na njihov
stepen autonomije odnosno kontrole u okviru
organizacije. Konkretno, kako se autoritet distribuira u
organizaciji? Ko je odgovoran za rutinsko pracenje i
upravljanje perfomansama procesa u grupi. Ko je
odgovoran za kreiranje i fino podeSavanje dizajna grupe.
Na osnovu iznesenog, u pogledu ovlaséenja u timovima,
razlikujmo Cetiri vrste timova u organizacijama [6]:

e MenadZer - voda tima - mnajveti broj
tradicionalnih timova su oni gde je menadZer
voda tima. U ovakvim vrstama timova

menadzeri se postavljaju kao vode timova i
odgovorni su definisanje ciljeva, metoda i
funkcionisanje tima. Ostali ¢lanovi tima
odgovorni su samo za za izvrSenje dodeljenih
zadataka i poslova. MenadZment je odgovoran za
nadzor i upravljanje perfomansama kompanije,
nadlgedanje  dizajna, selekciju Clanova i
povezivanjm sa organizacijom.

o Samoupravljacki ili samoregulisuci timovi — U
njima menadZer ili lider tima odreduje
sveobuhvatne namere i ciljeve, ali tim ima
slobodu da upravlja metodima kojim ¢e postici
postavljeni zadatak ili cilj. Ovi tipovi timova

Cesca su  pojava u organizacijama.
Samoupravljackim timovima poboljSava se
produktivnost, kvalitet, Stednja, moral

zaposlenih, kao i redukcija njihove odsutnosti
[15]. Navedene prednosti primetne su kako u
proizvodnji, tako i u pruZanju servisnih usluga.

e Samorukovodeci ili samodizajnirajuci timovi —
odreduju svoje ciljeve i metode koje ¢e ostvariti.
MenadZment je  odgovoran samo  za
organizacioni kontekst tima. Ovi timovi nude
najveéi potencijal za inovaciju, posvecenost
ciljevima, poboljSanju motivacije i pruZaju
moguénost za ucenje i organizacione promene.
Medutim, ovakvi tipovi timova su dugotrajni $to
stvara potencijal za sukob i njihova izgradnja
moze biti prilicno skupa. Pracenje i kontrola
njihovog napretka veoma je teSka. | pored
navedenih nedostataka, ovi timovi su cestu
spremni  za  velika  postignuéa  [12].
Samorukovodec¢i timovi idealni za reSavanje



kompleksnih, loSe definisanih i dvosmislenih

problema.

e Samovladajuci timovi - obicno su odgovorni za
izvrSavanje zadataka, upravljanje perfomansama
svojih procesa, dizajniranje grupe, i dizajniranje
organizacionog konteksta. Oni su ekstremni u
pogledu kontrole i odgovornosti. U mnogim
firmama, predsednik i glavni glavni operativni
izvrSilac zamenjeni su sa sa samovladaju¢im
timom [2]. Ovakvi timovi obezbeduju najveéi
potencijal u smislu ucesca i posvecenosti, ali, sa
druge strane, oni predstavljaju najveci rizik od
loSe usmerenosti.

12. ZAKLJUCAK

Dobri timovi nisu stvar sreée, ve¢ su rezultat napornog
rada, paZljivog planiranja i obavezivanja. lako ne postoje
nikakve garancije, veruje se da razumevanje onog §to Cini
timski rad prirodno dovodi do boljeg i efikasnijeg tima.

Postavljaju¢i najbolji temelj za timove, vazno je
razmotriti ciljeve i resurse timova : Da li su ciljevi tima
dobro definisani? Da li svi utimu znaju za njih? Da li
su ciljevi u skladu sa ciljevima drugih ¢lanova
organizacije?Ako ne, kako ¢e se upravljati kada je
konflikt neizbezan? Da li svi u timu imaju pristup
resursima potrebnim za uspesno ostvarivanje cilja? Da li
je organizaciona hijerahija dizajnirana kako bi bi mogla
pruziti pristup ¢lanovima tima tim resursima? Ako ne,
moZe se stvoriti potreba da se ponovo razmotri struktura
upravljanja u okviru koje timovi rade. Koja su prava
¢lanova tima u ostvarivanju svojih duznosti, koga mogu
kontaktirati i kojim informacijama mogu upravljati?

Takode je vazno proceniti postojeée strukture za
podsticanje ¢lanova tima, kao i za one van tima sa kojima
Clanovi tima imaju interakcije. Da li svi imaju pravo
inicijative (da rade stvari koje treba da rade)? Da li su
¢lanovi tima stimulisani podjednako sa drugima u okviru
tima i organizacije?Da li saraduju jedni sa drugima i u
potpunosti dele informacije i resurse?

Ne postoje instant reSenja za struturu tima. Izbor strukture
grupe, kao i podsticaja kojima se motiviSu pojedinci u
njoj relevantni su faktori koji doprinose uspehu svakog
tima. Dizajniranje efikasnih timova predstavlja vestinu
koja zahteva temeljno razumevanje timova, kako bi se
obezbedilo da njihov namenski rad bude efikasan.
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