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SAZETAK

Razvoj tima je jedna od najrasirenijih aktivnosti grupnog razvoja u organizacijama. TimsKi
nacin rada pruza veliku prednost jer se zajedni¢kim naporima postizu skupni rezultati koji, u
pravilu, nadmasuju zbroj pojedinacnih. Pri tome, uglavnom, svaki pojedinac postize viSe nego
u klasi¢nim uvjetima izvan tima. Razvoj tima pozitivno utjeée na ué¢inkovitost tima, kognitivne,
afektivne i procesne rezultate. Razvoj timova je vazna tema u uvjetima rastuce konkurentnosti
jer organizacije koriste strukture temeljene na timskom radu kako bi dodatno poboljsale svoju
produktivnost, profitabilnost i kvalitetu usluga. Kako bi se istrazila vaznost razvoja timova,
empirijski dio rada je istrazio stavove i iskustva ispitanika koja su vezana uz ulogu i doprinos

razvoja tima u izgradnji uspjesnih meduljudskih odnosa u organizacijama.

Klju¢ne rijeci

timski rad, vrste timova, obiljeZja u¢inkovitog tima, razvoj tima

ABSTRACT

Team development is one of the most widespread group development activities in
organizations. Team work provides a great advantage because joint efforts achieve group results
that, as a rule, exceed the sum of individual ones. In doing so, in general, each individual
achieves more than in classical conditions outside the team. Team building positively affects
team effectiveness, cognitive, affective, and process outcomes. Team building is an important
topic in an increasingly competitive environment as organizations use team-based structures to
further improve their productivity, profitability and service quality. In order to explore the
importance of team building, the empirical part of the paper explored the attitudes and
experiences of respondents related to the role and contribution of team building in developing

successful interpersonal relationships in organizations.
Keywords

teamwork, types of teams, characteristics of an effective team, team building
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1. UVOD

1.1. Predmet i ciljevi rada

Vaznost timskog rada raste kako se obujam poslova povecava, organizacijske strukture postaju
slozenije, a organizacije postaju medunarodne. U danasnjem korporativnom okruzenju tim drzi
klju¢ poslovnog uspjeha. Tim je sastavni dio svake organizacije, a u¢inkoviti timovi preduvjet
su uspjeha organizacije. Timski rad potice atmosferu koja njeguje prijateljstvo i odanost, a takvi
bliski odnosi paralelno motiviraju zaposlenike i uskladuju ih da suraduju i podrzavaju jedni

druge.

Razvoj tima (engl. team building) je jedna od najrasirenijih aktivnosti grupnog razvoja u
organizacijama. To je alat kojeg organizacije koriste za poboljSanje druStvenih odnosa i
definiranje uloga unutar timova, a ¢esto ukljucuje i kooperativne zadatke ¢lanova. Mnoge
aktivnosti razvoja tima imaju za cilj razotkrivanje i rjeSavanje meduljudskih problema unutar
grupe. Uobicajena strategija razvoja tima je da ¢lanovi tima pokusavaju rijesiti zadane im
probleme i izgraditi medusobno povjerenje angaziranjem u aktivnostima koje nisu dio onoga
Sto obi¢no rade kao tim. Razvoj tima pozitivno utjeCe na ucinkovitost tima te njegove

kognitivne, afektivne i procesne rezultate.

Izgradnja timova je vazna tema u uvjetima rastu¢e konkurentnosti, jer organizacije Koriste
strukture temeljene na timovima kako bi poboljsale svoju produktivnost, profitabilnost i
kvalitetu usluga. Menadzeri i ¢lanovi organizacije neprestano istrazuju nacine poboljsanja
poslovnih rezultata. Mnogi vide horizontalne strukture temeljene na timovima kao najbolji

dizajn za ukljucivanje svih zaposlenika u stvaranje poslovnog uspjeha.

Razvoj timova ukljucuje Sirok spektar aktivnosti usmjerenih na poboljsanje rada tima. To je
filozofija dizajna radnih mjesta koja zaposlenike vidi kao ¢lanove medusobno ovisnih timova,
a ne kao medusobno neovisne pojedince. Izgradnja tima je vazan ¢imbenik u bilo kojem
okruzenju, a njen fokus je na izgradnji pozitivne komunikacije, liderskim vjeStinama i

sposobnosti da se medusobno suraduje kako bi se rijesio problem.



Temeljna pretpostavka od koje proizlazi istrazivanje zadane teme je da razvoj tima kao alat
izgradnje meduljudskih odnosa u organizacijama pozitivno utjee na razvoj meduljudskih
odnosa u organizaciji i da ¢eS¢e sudjelovanje u aktivnostima razvoja tima pridonosi razvitku
boljih odnosa izmedu zaposlenika i nadredenih. U skladu s predmetom i ciljevima istrazivanja,
u radu se odgovara na istrazivacka pitanja: Sto je to razvoj timova? Kako razvoj tima kao alata
izgradnje meduljudskih odnosa u organizacijama utje¢e na razvoj meduljudskih odnosa u

organizaciji?

Cilj teorijskog dijela rada je sistematizirati timove u organizacijama, ¢imbenike i modele
ucinkovitosti tima, te prikazati proces razvoja tima. U empirijskom dijelu istrazila se uloga
razvoja tima na razvoj dobrih meduljudskih odnosa. Sveukupno, svrha ovog diplomskog rada
je definirati i objasniti pojam razvoja timova i prikazati odnos i utjecaj razvoja tima na
funkcioniranje organizacije. Drugim rije¢ima, cilj rada je prikazati nacin na koji funkcionira

razvoj timai opisati vaznost razvoja tima za poboljsanje drustvenih odnosa unutar organizacije.

1.2. lzvori i metode prikupljanja podataka

Sekundarni podaci potrebni za izradu teorijskog dijela rada prikupljeni su iz izvora koji se
odnose na podru¢ja meduljudskih odnosa i uéinkovitosti timova. Prvenstveno se radi o
podacima koji su prikupljeni iz knjiga i znanstvenih ¢lanaka, koriStenjem hrvatskog
znanstvenog portala Hréak, pretrazivanjem internetskog portala Google znalac (engl. Google

Scholar) i posudivanjem literature u knjiznicama.

Empirijsko istrazivanje provedeno je koristenjem anketne metode, a uzorak je bio prigodan
uzorak zaposlenika veceg broja organizacija koje djeluju u Hrvatskoj. Anketni upitnik je bio u
potpunosti anoniman, izraden uz pomo¢ Google Forms predloska i poslan e-postom u obliku
internetskog linka. SadrZavao je 11 pitanja te u uvodnom dijelu navodio svrhu istrazivanja te
zahvalu za suradnju. Kroz anketni upitnik ispitane su percepcije ispitanika o razvoju tima kao

alatu za poboljsanje kvalitete odnosa s kolegama i kolegicama u timovima.



1.3. Sadrzaj 1 struktura rada

Rad je podijeljen na 5 medusobno povezanih cjelina. U Uvodu su prikazani predmet i cilj rada,
istrazivacka pitanja, metode koristene u radu i struktura rada. U drugom poglavlju obradeni su
timovi u organizacijama. U tre¢em poglavlju prikazan je razvoj timova kroz opis svrhe razvoja
tima u organizacijama i vrste razvoja tima. Cetvrto poglavlje sastoji se detaljnog prikaza
empirijskog istrazivanja uloge alata za razvoj tima u izgradnji uspjesnih meduljudskih odnosa

u organizaciji. U petom poglavlju iznesen je zakljucak.



2. TIMOVI U ORGANIZACIJAMA

2.1. Odredenje i vrste timova u organizacijama

Fenomen timskog rada postoji od kada postoje ljudi. ,,Interes za timski rad ozivio je 1980-ih i
prisutan je do danas. Ovaj popularni oblik dizajniranja organizacijske strukture obuhvaca visok
stupanj kohezije, ¢iji rezultat nije samo zbroj individualnih napora nego predstavlja i visok
stupanj slozenosti u donosenju odluka kojom se postize suradnja i komunikacija* (Sikavica i

Hernaus, 2011.).

Tim je skupina ljudi koji su meduzavisni u pogledu informacija, resursa i vjestina te koji zele
kombinirati svoje napore za postizanje zajedni¢kog cilja. Lamza-Maroni¢ i Glava$ (2008.)
definiraju tim kao ,,malu skupinu ljudi koji imaju zajednicke ciljeve i koji uskladeno djeluju da
bi ih ostvarili.” ,,Tim podrazumijeva poseban oblik formalne organizacije zajedni¢kog rada
manjeg ili veceg broja ljudi, koje povezuju postavljeni zadaci i ciljevi, planirani poslovi i isti
ili priblizno isti motivi i interesi® (Vasi¢, 2004.). Holland, Gaston i Gomes (2000.) iznijeli su
opsirniju definiciju tima koja kaze da je ,,tim skupina pojedinaca koji su nezavisni u svojim

zadacima i dijele odgovornost za rezultate.*

Prema Turkalj, Fosi¢ i Marinkovi¢ (2012.), timska organizacija kao takva uklanja ogranic¢enja
radnih jedinica, ¢ini organizaciju pli¢om i mnogo dinami¢nijom tako da ovakav tip ustrojene
organizacije nema obiljezja hijerarhije, bez obzira na to koji ljudi iz organizacije ¢ine tim. Ovi
autori nadalje isticu da organizacija rada u timovima predstavlja posebnu vrstu organskog

organizacijskog aranZmana koja se moZe naci u svim organizacijama.

Slika 1. prikazuje koje vrste odgovornosti ima pojedina vrsta tima. 1z slike mozemo primijetiti
da radni timovi pod vodstvom menadZera imaju najmanje odgovornosti koje se odnose na
izvrSavanje zadataka, dok samoupravni timovi moraju voditi ra¢una o dizajnu organizacijskog
konteksta, dizajnu tima, upravljanju procesima uspjesnosti 1 izvrSavanju zadataka. Pove¢anjem

samostalnosti tima povecavaju se odgovornosti tima.



Slika 1. Prikaz vrste timova i rasta odgovornosti tima pove¢anjem samostalnosti tima

Dizajn organizacijskog
konteksta

Odgovornost
menadimenta

Nadgledanje i upravljanje )
procesima uspjeinosti Odgovornost tima

Dizajn tima

lzvriavanje zadatka

Radni timovi Samovode¢i  °ame- Samoupravni
pod vodstvom  fimovi projektirajuci timovi
menadizsra timowi

Na temelju: Hackman (1986.)

Sikavica (2011.) navodi da ,,integriranjem timske organizacije u ve¢ postojecu klasi¢nu
organizaciju nastaje novi oblik organizacije u kojoj se povecava djelokrug poslova koje
obavljaju pojedinci i tada cjelokupna organizacija postaje spretnija i sposobnija za stalne

promjene.*

2.1.1. Radni timovi pod vodstvom menadzera

Prema Thompsonu (2008.), tradicionalna vrsta tima je tim kojeg vodi menadZer, u kojem
menadzer djeluje kao voda tima i odgovoran je za definiranje ciljeva, metoda i funkcioniranje
tima, dok je tim odgovoran samo za stvarno izvrSavanje odredenog posla. Menadzment je

odgovoran za nadgledanje i upravljanje procesima rada, nadziranje dizajna, odabir ¢lanova i



povezivanje timova s organizacijom (Thompson, 2008.). Primjeri radnih timova pod vodstvom

menadzera ukljucuju istrazivacke timove, vojne jedinice i zra¢ne eskadrile.

Timovi pod vodstvom menadzera pruzaju menadzeru najvecu kontrolu nad ¢lanovima tima i
radom koji obavljaju — dozvoljavaju vodi da ima kontrolu nad postupkom i proizvodima tima.
Timovi pod vodstvom menadzera takoder imaju relativno niske pocetne troSkove. Medutim,
prisutni su i neki nedostaci u funkcioniranju tima, poput Sirenja odgovornosti i neuskladenosti
&lanova tima s voditeljem. Clanovi tima pod vodstvom menadZera imaju manju autonomiju,
zbog ¢ega su timovi pod vodstvom menadzera idealni za jednostavne zadatke koji imaju jasan

cilj.

Kona¢no, radni timovi mogu biti temelj organizacijske strukture organizacije (Turkalj, Fosi¢ i
Marinkovi¢, 2012.). Naime, timska organizacija jedan je od novih oblika dizajniranja
organizacije 21. stoljeca Ciju srz ¢ine timovi, a koja se razlikuje od drugih poznatih
organizacijskih struktura (Turkalj, Fosi¢ i Marinkovi¢, 2012.). Promatra se kao dinamicni
organizacijski oblik i potpuno novi pristup dizajniranju organizacije, a moze se pojaviti u vec¢
postojecoj strukturi neke organizacije, odnosno moze se ugraditi u ve¢ postojecu strukturu (npr.
timska organizacija moze se uspostaviti u mreznoj organizaciji) (Turkalj, Fosi¢ i Marinkovi¢,

2012.).

2.1.2. Samovodeéi timovi

Samovodeci se tim moze opisati kao §iri pogled na samoutjecaj, ukljucujuéi vrstu strategija
samoupravljanja, kao i dodatne strategije za upravljanje prirodnom motivacijskom

vrijedno$¢u zadatka (unutarnja motivacija) i obrascima razmisljanja (Manz, 1986.).

Stewart i Manz (1995.) opisali su samovodece timove kao timove u kojima menadzer ili voda
odreduje op¢u svrhu ili cilj tima, ali tim je slobodan upravljati metodama kojima ¢e posti¢i taj
cilj. Timovi koji se sami vode sve su ¢es¢i u organizacijama, jer poboljSavaju produktivnost,
kvalitetu i moral zaposlenika te pridonose smanjenju izostanaka i povec¢anju prometa (Stewart
i Manz, 1995.).



Samovode¢i radni timovi obi¢no se uspostavljaju s ciljem istodobnog poboljsanja
produktivnosti organizacije kao i kvalitete radnog Zivota zaposlenika (Manz i Sims, 1986.).
Opcenito, uspostavljanje samoupravnih radnih timova tezi povecanju mogucnosti za
samoupravljanje i diskreciju zaposlenika (Manz i Angle, 1986.). U samovode¢im radnim
timovima je prisutan vec¢i utjecaj zaposlenika, koji predstavlja alternativu klasi¢cnom obliku
vodenja timova, a usmjeren je prema osnazivanju ¢lanova tima i samoupravljanju (Manz,

1992.).

Na nekoliko nacina je koncept samovodecih timova sli¢an konceptu samoupravnih timova
(Manz, 1992.). Samovode¢i timovi se sastoje od relativno male skupine pojedinaca (npr.
izmedu 4 i 12 osoba) (Manz i Sims, 1986.). Clanovi tima imaju visi stupanj diskrecije u
svom poslu nego $to to omogucava tradicionalnija struktura posla (Manz, 1992.). Tipi¢no
donose odluke o dodjeli poslova za razliCite radne zadatke, metodama za postizanje
organizacijskih ciljeva, na¢inimarjeSavanja problema, strategijama za rjeSavanje socijalnih

problema unutar grupe itd. (Manz, 1992.).

Samovode¢i timovi imaju veéi stupanj utjecaja na odluke o tome Sto rade 1 zaSto nesto rade,
kao i na nacin na koji to rade, a smanjuje se razlika izmedu uloge menadzera na visoj razini i
uloge ¢lanova tima (Manz, 1992.). Sam tim izravno je ukljucen u utvrdivanje smjera svojih
radnih napora, a ne samo u odredivanje nacina na koji se oni izvrsavaju (Manz i Angle,
1986.).

Fishman (2019.) navodi da su samo vodeci timovi organizacijsko su obiljezje Whole Foods
Marketa, najveceg proizvodaca prehrambenih proizvoda u Sjedinjenim Drzavama. Svaku
trgovinu vodi deset timova (proizvodnja, priprema hrane i tako dalje), a gotovo svaki zaposlenik
prodavaonice je ¢lan tima. Svaki tim ima odredenog voditelja i vlastite ciljeve izvedbe (vode
tima takoder pripadaju timu prodavaonice, a vode timskih grupa pripadaju regionalnom timu)
(Fishman, 2019.). Da bi obavili svoj posao, svaki tim ima pristup razli¢itim podacima,
ukljucujuéi podatke o prodaji, pa ¢ak i podatke o placama koje vecina organizacija rezervira za

0Cli tradicionalnih menadzera.

2.1.3. Samoprojektirajuci timovi



Samoprojektiraju¢i timovi samostalno odreduju vlastite ciljeve 1 metode pomoc¢u kojih ih
postizu te pruzaju najvise potencijala za inovacije, povecavaju predanost ciljevima, motivaciju

i pruzaju priliku za organizacijsko ucenje i promjene (Thompson, 2008.).

Glavna znacajka samoprojektiraju¢eg tima je da se velik dio odgovornosti i ovlasti koje se
obi¢no dodjeljuju menadzeru prenose na c¢lanove tima (Fisher, 2000.). Medutim,
samoprojektiraju¢i timovi troSe mnogo vise vremena, imaju najveci potencijal za sukob i visoKi
su troskovi uspostave takve vrste tima, a Ostali nedostaci ukljuuju marginalizaciju tima i
nedostatak legitimiteta tima (Thompson, 2008.). Nasuprot tome, samoprojektirajuci timovi
Cesto postizu velike uspjehe (Thompson, 2008.). Ovakvi timovi su idealni za sloZene, lose
definirane ili dvosmislene probleme i planiranje sljedeée generacije proizvoda (Thompson,
2008.).

2.1.4. Samoupravni timovi

Definiciju samoupravnog tima razradio je Cummings (1978.) koji je samoupravni tim definirao
kao ,,radni dizajn koji obuhvaca cjelovit zadatak, ¢lanove tima koji posjeduju razne vjestine
relevantne za zadatak grupe, diskreciju radnika u vezi s odlukama kao $to su metode rada,
rasporedi rada i rasporedivanje ¢lanova u razlicite zadatke kao 1 povratne informacije o u¢inku*
(Cummings, 1978.). U ovoj vrsti organizacije tima za postizanje ciljeva osiguravaju se
fleksibilnost i sloboda u radnom procesu ¢lanova tima za postizanje ciljeva te ¢lanovi time dijele
zajedni¢ke odgovornosti §to rezultira u¢inkovitijim vodstvom (Yazid, 2015.). Clanovi tima
postaju izvor vodstva jer u rimu nema formalno imenovanog vode, no oni su ti koji na sebe

preuzimaju menadzerske aktivnosti i zadatke (Yazid, 2015.).

Samoupravni tim je skupina pojedinaca s razliCitim vjeStinama i znanjem te s kolektivnom
autonomijom i odgovornos¢u za planiranje, upravljanje i izvrSavanje zadataka na meduovisnoj
osnovi kako bi se postigao zajednicki cilj (De Jong i sur., 2004.). Neovisnost ¢lanova ove vrste
tima u izvrSavanju zadataka eliminira vaznost formalnog vode u timu, §to predstavlja glavnu

razliku izmedu ove i ostalih vrsta radnog tima (Yazid, 2015.).



Samoupravni tim ima autonomiju donoSenja odluka o upravljanju projektima, rjeSavanju
problema, upravljanju sukobima, formuliranju strategije, razvoju vjestina, pa ¢ak i procjeni

ucinka tima (Humphrey, Nahrgang i Morgeson, 2007.).

Teorija socio-tehni¢kih sustava drzi da visoki stupanj autonomije Samoupravnog tima i njihova
blizina procesu ili proizvodu pomazu ubrzati njihovu sposobnost da odgovore na promjene u

zahtjevima ili specifikacijama kupaca (Yazid, 2015.).

Samoupravni tim poboljSava donoSenje odluka 1 timsku uspjeSnost iskoriStavanjem
specijaliziranih znanja i vjeStina ¢lanova tima (Cooney, 2004.). Mo¢ u samoupravljanju
distribuira se medu ¢lanovima tima kroz model zajedni¢kog vodstva gdje svi ¢lanovi imaju

kolektivnu odgovornost za ishod projekta (Cooney, 2004.).

,,Zadatke koje u tradicionalnom radnom okruZenju obi¢no obavlja uprava organizacije — poput
sastavljanja radnog rasporeda, odredivanja tempa rada i stanki, planiranja godis$njih odmora,
procjene radnog ucinka, odlucivanja o poviSicama i nagradivanju pojedinih radnika te narudzbi
materijala koji ¢e se Koristiti u proizvodnom procesu — sada obavljaju ¢lanovi

samoupravljackog tima“ (Certo i Certo, 1998.).

Povecani autoritet nad zadatkom povezan je s pove¢anom motivacijom i poboljSanim radnim
procesima, $to u konacnici dovodi do povecane produktivnosti (Cooney, 2004). Wageman
(1997.) je zakljucio da kombinacija pove¢anog motivacijskog stanja i sveobuhvatnog skupa

vjestina pridonosi poboljSanoj organizacijskoj fleksibilnosti i prilagodljivosti.

Unato¢ njihovim Sirokom prihvacanju, samoupravni timovi razlikuju se u uéinkovitosti
(Humphrey, Nahrgang i Morgeson, 2007.). Neke su implementacije samoupravnih timova
rezultirale loSim ishodima, poput eskalacije sukoba i smanjene svijesti o promjenama izvan

cilja tima (De Jong i sur., 2004.).

2.1.5. Virtualni timovi

Virtualni timovi su radni aranzmani u kojima su ¢lanovi tima zemljopisno rasprSeni, imaju

ograni¢eni kontakt licem-u-lice i medusobno ovise jedni o drugima te koriste elektronicke
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komunikacijske medije za postizanje zajednickih ciljeva (Dulebohn i Hoch, 2017.). Virtualni
timovi povezuju zaposlenike na daljinu kako bi udruzili napore i postigli zajednicke ciljeve
(Bell i Kozlowski, 2002.).

Gassmann i Von Zedtwitz (2003.) definirali su virtualni tim kao skupinu ljudi i podtimova koji
medusobno rade na izvrSenju zajednickih ciljeva, a rade preko veza ojacanih informacijskim,
komunikacijskim i transportnim tehnologijama. Virtualni timovi su raspodijeljeni radni timovi
¢iji su cClanovi zemljopisno rasprSeni i svoj rad pretezno koordiniraju s elektronickim

informacijskim i komunikacijskim tehnologijama (Hertelet i sur., 2005.).

Tablica 1. prikazuje neke od prednosti i nedostataka virtualnih timova u organizaciji. Prednosti
virtualnih timova u organizaciji ukljucuju smanjenje troskova kroz olakSanu razmjenu znanja i
smanjenje ograni¢enja koja su rezultat geografskih udaljenosti, dok su nedostaci virtualnih
timova vezani uz poteskoce u komunikaciji, ve¢e razine socijalne distance i izazove pri

upravljanju virtualnim timovima.
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Tablica 1. Prednosti i nedostaci virtualnih timova

Prednosti virtualnih timova Nedostaci virtualnih timova

Sposobnost okupljanja geografski - -
_ ' PoteSkoc¢e u komunikaciji 1 suradnji
rasporedenih stru¢njaka

Omogucavanje kontinuirane 24/7 - _ _ _ o
. e . Potencijalno manje sudjelovanje pojedinih
produktivnosti koristenjem razlicitih '
. ¢lanova tima
vremenskih zona

Poteskoce u stvaranju povjerenja i
Smanjenje troSkova podijeljene odgovornosti medu ¢lanovima

tima

Izolacija ¢lanova tima

Razmjena Znanja preko geog rafskih granica i Visoka razina socijalne distance izmedu

organizacijskih jedinica i lokacija ¢lanova

Izazovi u pracenju i upravljanju virtualnim

timovima

Na temelju: Bell i Kozlowski (2002.)

Tijekom posljednjih nekoliko desetljeCa zabiljezen je rast broja organizacija koje za
organiziranje rada koriste virtualne timove, a o¢ekuje se da ¢e se taj trend nastaviti u buducnosti
(Dulebohn 1 Hoch, 2017.). KoriStenje virtualnih timskih struktura obecava, jer virtualni timovi

mogu zajednicki raditi stvari koje druge vrste timova ne mogu (Dulebohn 1 Hoch, 2017.).

Kao rezultat niZih razina prisutnosti U virtualnim timovima, menadzeri ¢esto imaju manje
utjecaja i manje informacija o statusu tima i napretku zadataka pa stoga upravljanje timskim
procesima i dinamika tima mogu biti naruSeni (Zigrus, 2003). Uz funkcioniranje virtualnih
timova povezane su i poteskoce u razvoju odgovarajuce prakse za otkrivanje i rjeSavanje sukoba
na daljinu, motiviranja ¢lanova tima, prac¢enja rada ¢lanova i izgradnje povjerenja i kohezije

tima (Cascio i Shurygailo, 2003.)
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2.2. Cimbenici koji utje¢u na u¢inkovitost timskog rada

Ucinak tima obi¢no se definira kao mjera u kojoj tim moze posti¢i predvidljiv cilj ili u
potpunosti posti¢i ocekivanu kvalitetu zadatka (Faraj 1 Sproull, 2000.). U¢inak tima zasnovan
na ucincima timskog rada snazno podupire ideju da ucinkovita razmjena informacija izmedu

¢lanova tima povecava i izvedbu i produktivnost (Mesmer-Magnus i DeChurch, 2009.).

Cohen i Bailey (1996.) definiraju ucinkovitost tima u smislu visoke radne uspjesnosti i kvalitete
rada zaposlenika. Ova se ideja temelji na socio-tehnic¢koj teoriji koja kaze da i socijalni i

tehni¢ki sustav moraju biti maksimizirani za optimalno ucinkovite timove (Cohen i Bailey,

1996.).

S trenutnom ekonomijom temeljenom na znanju, razmjena znanja postaje sve vaznija jer
inovativne ideje, procesi i informacije postaju jedina odrziva konkurentska prednost, a stru¢nost
naucéena i primijenjena u jednom dijelu organizacije trebala bi se jednako koristiti u drugom
(Argote i Ingram, 2000.). Ucinkovitost i djelotvornost razmjene informacija u timu uvelike
ovisi 0 unutarnjoj i vanjskoj kulturi organizacijskog tima, kao §to su znanje i emocionalna
inteligencija ¢lanova tima, njihov komunikacijski mehanizam pri timskom radu i njihova

primjena znanja u svrhu ostvarivanja organizacijske misije (Goh, 2002.).

Okvir prikazan na slici 2. pokazuje da mnogi ¢imbenici imaju izravan utjecaj na uc¢inkovitost
tima, kao i neizravni utjecaj na ishode u¢inkovitosti tima kroz grupne procese i psihosocijalne
osobine. Skupni procesi 1 psihosocijalne osobine takoder su medusobno povezani. Istodobno,
¢imbenici okoliSa imaju izravan utjecaj na ¢imbenike dizajna. Sveukupno, ¢imbenici okoline,
¢imbenici dizajna, grupni procesi 1 psihosocijalne karakteristike grupe mogu predvidjeti ishode

uéinkovitosti tima.
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Slika 2. Okvir timske u¢inkovitosti

-
DIZAIN ZADATKA -
INTERNI PROCESI IZVEDBA
SASTAV TIMA TIMA
™ VANISKI PROCESI ™
ORGANIZACIISK] - — STAVOVI
KONTEKST - TIMA
+ A Y PONASANIE
, GRUPNE TIMA
OKOLISNI | psiHoLodke | |
CIMBENCI " BEORINE N

Izvor: Cohen i Bailey (1997.)

Emocionalna inteligencija prepoznata je kao svojstvena osobina identificiranja, upravljanja i
prezentiranja osobnih emocija (Wu i Zheng, 2003.). U timskim aktivnostima, emocije ¢lanova
i potencijalne emocionalne osobine utjecat ¢e na organizaciju i ostale ¢lanove. Kao rezultat,
odnos izmedu ¢lanova tima utjeCe na timski duh i radne uspjehe (Rosete i Ciarrochi, 2005.).
Opcenito, emocionalna inteligencija ¢lanova tima gradi organizacijsku kulturu 1 utjee na

uspjesnost tima.

2.3. Modeli uc¢inkovitosti tima
U nastavku su obradeni modeli u¢inkovitosti tima, 0dnosno izvrSena je procjena snaga i slabosti
pojedinih modela. Vazno je istaknuti da se neki modeli usredotocuju na aspekte ili varijable

koje su unutar tima, dok se drugi viSe usredotoCuju na vanjske ¢imbenike koji utjecu na

postizanje ciljeva. Osim toga, proucena su dva opca pristupa modeliranju uc¢inkovitosti tima.

13



2.3.1. Shanahanov model timske uéinkovitosti

Model koji je razvio Shanahan (2001.) ima cetiri glavna elementa: proces, ulaze, izlaze i
strukturne ¢imbenike. U srediStu je proces, ukljucujuci neke vrste aktivnosti koje ukljucuju
potencijalne interakcije izmedu ljudi i strojeva. Ovaj postupak dobiva, kao ulaz, dinamic¢an skup
zahtjeva i skup resursa, koji se moze koristiti u rjeSavanju zahtjeva za stvaranjem ucinkovitog
tima. Postupak zatim daje skup rezultata koji zajednicki odreduju rad tima i uéinkovitost tima
posredovan ciljevima i misijom. Sam proces podijeljen je u tri dijela: radni zadatak, timski rad
i vodstvo. Osnovna je funkcija zadatka pretvoriti ulaze u izlaze kroz timski rad. Svaki ¢lan tima
ima svoje posebne zadace. Stoga se vodstvo ovdje smatra funkcijom koja se mora obavljati.
Ova se funkcija moze jedinstveno identificirati s formalnim vodom tima, mada je u timovima s
visim ucinkom vjerojatnije da ¢e funkcije vodstva preuzeti ¢lanovi tima koji smatraju da su

trenutno najbolji u toj funkciji.

Slika 3. prikazuje Shanahanov model timske u¢inkovitosti i utjecaj strukturnih ¢imbenika kao
Sto su velika davanja i fizi¢ka sredstva (npr. tehni¢ka oprema, radni prostori, zgrade) ili rezultati
prethodnih organizacijskih procesa na cjelokupni proces. Ti se ¢imbenici mogu prepoznati u
tradicionalnim zadacima usmjerenim na dodijeljeni rad na kojeg utjeCu dimenzije timskog rada

i vodstva. Na kraju se ué¢inkovitost tima mjeri usporedbom rezultata tima s misijom.
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Slika 3. Shanahanov model timske u¢inkovitosti

Prilagodba Covjeka  Prilagodba zadatka

zadathu ¢ovjeku
\ / Misija
Proces \ ‘ *
Input Zahtjed P{ Dodijeljeni rad Reatied Efikasnost
; A4 ! > tima —»
Resursi / - tima
Timski rad Vodstvo
4 » A

7\ |

Prilagodititim  Prilagoditi zadatak  Prilagodba vode
2adatku timu timu i 2adatku

Na temelju: Shanahan (2001.)

2.3.2. Model timske uéinkovitosti Raskera, van Vlieta, van den Broeka i Essena

Rasker, van Vliet, van den Broek i Essens (2001.) pruzili su sveobuhvatan pregled literature o
ucinkovitosti tima i predlozili teorijski okvir modela timske ucinkovitosti. Prema njima,
ucinkovitost tima uglavnom se odreduje organizacijskim, situacijskim, timskim 1 pojedinacnim

¢imbenicima koji ¢ine operativni kontekst za tim.

Slika 4. prikazuje model timske u¢inkovitosti Raskera, van Vlieta, van den Broeka i Essena.
Operativni kontekst tima definiran je s pet ¢cimbenika, svaki sa skupom specifi¢nih varijabli
koje kolektivno definiraju koncept. Situacijski ¢imbenici su nametnuti timu iz vanjskog svijeta
(npr. nesigurnost zadatka, dinamicnost operativnog okruZenja 1 vremenski stres).
Organizacijski ¢imbenici su takoder varijable izvan samog tima, koje pruzaju i smjer i
ograni¢enja funkcionalnih sposobnosti tima (npr. misija, ciljevi, sustavi nagradivanja, podrska,
pravila angaziranja). Cimbenici zadatka (npr. sloZenost, struktura, meduovisnost, opterecenje)

su ¢imbenici koji ¢ine ono §to tim mora uciniti kako bi postigao svoje ciljeve. Zavrsna dva
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¢imbenika Cine ljudske elemente modela kako u timu (npr. veli¢ina, struktura, kohezija,

vodstvo, sastav), tako i na individualnoj razini (tj. znanje, vjestine i stavovi).

Slika 4. Model timske u¢inkovitosti Raskera, van Vlieta, van den Broeka i Essena

- Nesigurnost
Situacijski - Dinamiénost
- Vremenski stres

- Misija, ciljevi i svrha
Organizacijski - Sustavi nagradivanja
- Drustvena podrska

- Veli¢ina

- Struktura
Tim - Kohezija

- Vodstvo

- Kompozicija

Timski

Efilkasnost
rad

- Inanje
Pojedinac - Vjestine
- Stav

- Kompleksnost
- Struktura

Zadatak - Meduovisnost
- Opterecenje

Na temelju: Rasker i sur. (2001.)

Svi prikazani ¢imbenici, uzeti zajedno, utjeCu na timski rad, §to u konacnici odreduje
ucinkovitost tima. U¢inkovitost tima sastoji Se od promatranih, unaprijed definiranih ciljeva,
kao $to su to¢nost, pravovremenost 1 stupanj u kojem su ti ciljevi bili zadovoljeni. Ciljevi su
cesto sukobljeni i temelje se na subjektivnim kriterijima ili kriterijima dionika izvan tima. Pored
ovih mjera ucinkovitosti, povezanih s proizvodom ili zadacima, model smatra da su ,,proces*
ili Kriteriji povezani s timom takoder vazni pokazatelji ucinkovitosti (npr. motivacija,

zadovoljstvo). Smatra se da ¢imbenici prikazani u modelu timske ucinkovitosti Raskera i
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suradnika (2001.) igraju kriti¢niju ulogu kada tim mora raditi zajedno kroz duzi vremenski

period ili na razli¢itim problemima.

2.3.3. Model timske u¢inkovitosti Blendella, Hendersona, Molloya i Pascuala

Model timske ucinkovitosti Blendella, Hendersona, Molloya i Pascuala (2001.) rezultat je
radionice timskog modeliranja odrzane u organizaciji neprofitne organizacije Human Factors
iz Nizozemske. Op¢i cilj radionice bio je komuniciranje i razvijanje koncepata modeliranja za
razumijevanje i predvidanje u¢inaka organizacije i interakcije tima. Cimbenici koji se odnose
natim podijeljeni su prema ovom modelu u tri podrucja: ulaz, proces i rezultati. Model pokazuje
da ulazni ¢imbenici (npr. stil vodenja, iskustvo, sastav tima) utjeu na procesne ¢imbenike koji
se dogadaju u timu, $to zauzvrat utjece na aktivnosti koje tim obavlja, tj. izlazne ¢imbenike
(npr. zadovoljstvo tima, stope pogreske). Ovaj model stavlja najveéi naglasak na ¢imbenike

procesa koji se dogadaju u timu (tj. znanje, vodstvo, ponaSanje i stavovi).

2.4.Proces izgradnje tima

Svaki tim prolazi, od poCetka do kraja, nekoliko standardnih faza koje se izmjenjuju dok se
¢lanovi tima postupno uce nositi s emocionalnim i grupnim pritiscima rada u timu. Izgradnja
tima je dinamican proces, tj. veéina je timova u neprestanom stanju promjena. Slika 5. prikazuje
pet faza u procesu izgradnje tima, od kojih svaka ima svoje posebne izazove (Certo i Certo,
2008.):
e prva faza izgradnje tima je formiranje u kojoj se skupina ljudi okuplja kako bi
ostvarila zajednicku svrhu,
e slijedi faza previranja koja ukljucuje nesuglasice oko vizije, misije i pristupa te se
¢lanovi tima upoznaju, pri ¢emu ovu fazu mogu karakterizirati napeti odnosi i sukobi,
e nakon toga slijedi faza normiranja u kojoj je tim svjesno ili nesvjesno stvorio radne
odnose koji omogucuju napredak u postizanju ciljeva tima,
e (Cetvrta je faza funkcioniranja u kojoj se odnosi, timski procesi 1 u¢inkovitost tima u
radu na njegovim ciljevima sinkroniziraju kako bi se stvorio tim koji uspjesno

funkcionira,

17



e posljednja faza je faza raspustanja u kojoj je tim dovrSio svoju misiju ili svrhu 1

vrijeme je da ¢lanovi tima slijede druge ciljeve ili projekte.

Slika 5. Faze izgradnje tima

RASPUSTANJE

-

FUNKCIONIRANIJE

NORMIRANIJE

PREVIRANIJE

FORMIRANIJE

Izvor: Certo i Certo (2008.)

Slika 6. predoCuje razine timskog duha i radnog uéinka kroz faze izgradnje tima. U fazi
formiranja ¢lanovi tima se upoznaju, imaju pozitivna ocekivanja i visoku razinu timskog duha,
dok je radni ucinak nizak zbog definiranja uloga u timu i napetosti oko novog posla. U fazi
previranja razina timskog duha pada jer su za tu fazu tipi¢ni sukobi i neslaganja medu
Clanovima, ali usprkos tome razina radnog ucinka raste. Fazu normiranja karakteriziraju razvoj
timskog osjecaja i razrjeSenja medusobnih sukoba. Kroz trajanje faze razvija se osjecaj
prijateljstva kako tim prolazi kroz proces socijalizacije i raste timski duh i radni ucinak.
Funkcioniranje kao fazu karakterizira visoka razina timskog duha i radnog uc¢inka. U toj fazi

¢lanovi tima su upoznati jedni s drugima i uspjeSno su definirane uloge, norme 1 ocekivanja.
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Slika 6. Odnos timskog duha i radnog ucinka

Formiranje Previranje Normiranje Funkcioniranje
Visoka "
razina
e __——_—
=
\
\
\
\
\
\
g \
Niska -

===== Timski duh

Radni ucinalk

Izvor: Gido i Clements (2008.)

Ne prolazi svaki tim navedenim redoslijedom kroz prikazane faze. Takoder, razne aktivnosti,
poput dolaska novih ¢lanova tima, mogu vratiti tim u raniju fazu. Ipak, ve¢ina timova prolazi
kroz navedene faze izgradnje tima. U pravilu, faze se ne preskac¢u, no ne moraju svi timovi

proci kroz sve faze, posebno ne kroz zadnju fazu — fazu raspustanja.

2.4.1. Formiranje tima

Formiranje je prva faza izgradnje tima kada se ¢lanovi grupe poc¢inju medusobno upoznavati,
razmjenjivati osobne podatke i istodobno se medusobno testirati (Zoltan i Vancea, 2016.).
Obicno su u ovoj fazi ¢lanovi skupine zabrinuti i nesigurni u vezi s ulogama koje imaju ili tko

¢e ih voditi i koordinirati (Zoltan i Vancea, 2016.).

Faza formiranja odvija se kada se tim prvi put sretne, a obiljezava ju da ¢lanovi tima dijele
informacije o svom podrijetlu, svojim interesima i svom iskustvu te stvaraju prve dojmove jedni
0 drugima, ,,u¢e o projektu na kojem ¢e raditi, razgovaraju o ciljevima i po¢inju razmisljati o

ulozi koju ¢e imati u projektnom timu* (Khan, 2012.).
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Trajanje prve faze izgradnje tima je neizvjesno, a ovisi o nizu ¢imbenika povezanih sa sastavom
tima, odgovornosti uprave i zadacima koje skupina treba izvrsiti, pri ¢emu je vodstvo ¢imbenik

koji moze skratiti ili zna¢ajno produziti trajanje faze formiranja (Zoltan i Vancea, 2016.).

Tijekom ove pocetne faze izgradnje tima, vazno je da voda tima bude vrlo jasan vezano uz
ciljeve tima i da pruzi jasne smjernice za projekt (Khan, 2012.). Voda tima trebao bi osigurati
da su svi ¢lanovi tima ukljuéeni u odredivanje uloga i odgovornosti tima te da suraduje s timom

kako bi pomogao ¢lanovima tima da utvrde kako ¢e raditi zajedno (Khan, 2012.).

Uloga vode tima je izgradnja i poticanje predanosti i povjerenja u timu, a takoder i da ¢lanovima

tima jasno stavi do znanja da ¢e uspjeti ili propasti kao tim, a ne kao pojedinci (Katzenbach,
1993.).

2.4.2. Sukobi i neslaganja tima u fazi previranja

Kako tim pocinje suradivati, prelazi u fazu previranja. Ova se faza ne moze izbjec¢i — svaki tim
prolazi kroz ovaj dio izgradnje tima (Khan, 2012.). U ovoj se fazi ¢lanovi tima medusobno
natjeCu za status i prihvacanje njihovih ideja (Khan, 2012.). Previranje je faza u kojoj ¢lanovi
grupe provjeravaju znanje vode i njegovih strategija upravljanja i kontrole (Zoltan i Vancea,
2016.). Obicno se ¢ini da je ova druga faza razdoblje Zestokih sukoba, u kojoj svaki ¢lan
pokuSava zauzeti poseban polozaj 1 znaCajno sudjelovati u procesu izgradnje normativnog

sustava skupine (Zoltan i Vancea, 2016.).

Faza previranja se priblizava kraju kada ¢lanovi tima spremnije prihvacaju jedni druge 1 nauce
kako raditi zajedno u korist projekta (Khan, 2012.). U ovom bi trenutku voda tima trebao
zapocCeti s donoSenjem odredenih odluka o timu kako bi ¢lanovima tima omogucio vecu
neovisnost, ali i dalje mora biti ukljucen u rjeSavanje sukoba (Khan, 2012.). Budu¢i da je ova
faza obiljezena intenzivnim sukobima, skupine ¢iji vode znaju usmjeravati sukob prema
konstruktivnim ciljevima brze prevladavaju ovu fazu. Trajanje ove faze takoder ovisi o stilu

komunikacije izmedu ¢lanova grupe (Khan, 2012.).
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2.4.3. Normiranje i prihvacanje pravila i uloga u timu

Normiranje je treca faza evolucije grupe. Kada tim ude u normativnu fazu, pocinje u¢inkovitije
raditi kao tim (Khan, 2012.). Clanovi tima vi$e nisu usredoto¢eni na svoje pojedinac¢ne ciljeve,
nego na razvijanje nacina zajedni¢kog rada (Khan, 2012.). ,,U fazi normiranja razvija se timski
osjecaj, dodijeljene uloge i1 pravila ponaSanja prihvaceni su, a nastali sukobi medusobno

rijeSeni® (Turkalj, Fosi¢ i Marinkovi¢, 2012.).

Najvazniji rezultat trece faze izgradnje tima je grupna kohezija koja je usko povezana s
normativnim sustavom tima (Zoltan i Vancea, 2016.). Kohezija se odnosi na kombinaciju sila
koje odrzavaju skupinu na okupu, a normativni sustav skupine nuzan je za njezino jedinstvo.

Ovaj je korak vazan za prelazak grupe u fazu funkcioniranja (Zoltan i Vancea, 2016.).

U ovoj fazi voda tima mozda nije toliko uklju¢en u donosenje odluka i rjeSavanje problema zato
Sto ¢lanovi tima bolje suraduju i mogu preuzeti vecu odgovornost u tim podru¢jima (Khan,
2012.). Tim je viSe usmjeren prema sebi i sposoban je rjeSavati probleme i sukobe kao grupa
(Khan, 2012.).

2.4.4. Funkcioniranje i ispunjenje definiranih zadataka tima

Timovi djeluju na vrlo visokoj razini u fazi funkcioniranja. Clanovi tima upoznali su se, vjeruju
jedni drugima i oslanjaju se jedni na druge (Khan, 2012.). ,,Funkcioniranje kao Cetvrta faza
sadrzi aktivnosti od strane ¢lanova koje su potpuno usmjerene na ucinkovitost i ostvarenje
organizacijskog zadatka, a izmedu ¢lanova tima vlada atmosfera osjecaja bliskosti* (Turkalj,

Fosi¢ 1 Marinkovi¢, 2012.).

U ovoj fazi ¢lanovi grupe obi¢no optimalno komuniciraju i podrzavaju jedni druge kako bi
postigli zajednicki cilj, a sukobi se rjeSavaju konstruktivno (Zoltan i Vancea, 2016.). U¢inak
grupe je optimalan i grupa je u potpunosti prilagodena organizacijskoj strukturi organizacije

(Zoltan i Vancea, 2016.).
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U ovoj fazi voda tima nije ukljuc¢en u donosenje odluka, rjeSavanje problema ili druge aktivnosti
koje ukljucuju svakodnevni rad tima, a ¢lanovi tima djeluju uéinkovito kao grupa i nije im

potreban nadzor koji je potreban u ostalim fazama (Khan, 2012.).

2.4.5. Raspustanje nakon zavrsetka timskog zadatka

,Zadnja faza u zivotnom ciklusu jednog tima jest raspustanje — ona dolazi nakon zavrSetka
organizacijskog zadatka* (Turkalj, Fosi¢ i Marinkovi¢, 2012.). U fazi raspusStanja projekt se
blizi kraju i ¢lanovi tima krecu se u razli¢itim smjerovima (Khan, 2012.). Ova faza gleda na tim
s gledista dobrobiti tima, a ne s gledista upravljanja timom kroz izvorne Cetiri faze rasta tima

(Khan, 2012.).

Vrijeme raspusStanja grupe ¢esto je negativan emocionalni trenutak (Zoltan i Vancea, 2016.).
Voda tima trebao bi osigurati da tim ima vremena za proslavu uspjeha projekta i prikupljanje
spoznaja o najboljim praksama za buduce projekte (Khan, 2012.). To takoder daje timu priliku

da se ¢lanovi medusobno oproste i pozele jedni drugima sre¢u (Khan, 2012.).

2.5. ObiljeZja uspjesnog tima

Uc¢inkovit timski rad kljucan je za uspjesno djelovanje tima u izazovnom poslovnom okruzenju.
Empatija, uvazavanje i ohrabrivanje neki su od kljuénih sastojaka za u¢inkovitost timskog rada
(Khan, 2012.).

Sundstorm, DeMeuse i Futrell (1990.) definiraju tri klju¢nih obiljezja timova:
1. Timovi postoje kako bi postigli zajednicki cilj. Timovi daju rezultate za koje ¢lanovi

imaju kolektivnu odgovornost i ostvaruju neki oblik kolektivne nagrade.
2. Clanovi tima dijele zajednicki cilj. Meduovisnost je znak timskog rada. Meduovisnost

znaci da ¢lanovi tima ne mogu pojedinacno posti¢i svoje ciljeve, nego se umjesto toga

moraju oslanjati jedni na druge kako bi ispunili zajednicke ciljeve. Postoji nekoliko
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vrsta meduovisnosti, jer se Clanovi tima moraju oslanjati na druge za informacije,
strucnost, resurse i tako dalje.

Timovi su obvezatni neko vrijeme raditi na ispunjavanju ciljeva. Obvezatnost znaci da
tim ima prepoznatljivo ¢lanstvo; ¢lanovi, kao i ne ¢lanovi, znaju tko je u timu. Vecina
timova radi zajedno i smisleno dugo vremena, dovoljno dugo da ispune svoj cilj. Timovi
djeluju u Sirem kontekstu socijalnog sustava. Timovi nisu otoci sami po sebi. Oni svoj
posao rade u vecoj organizaciji, ¢esto uz druge timove. Nadalje, timovi ¢esto moraju

koristiti resurse izvan tima i obrnuto.

Postoje razli¢iti pokazatelji djeluje li tim ucinkovito kao grupa. Karakteristike u¢inkovitih i

uspjesnih timova ukljucuju (Khan, 2012.):

jasnu komunikaciju izmedu svih ¢lanova,
konsenzus izmedu ¢lanova tima,

sposobnost rjesavanja problema,

predanost projektu i ostalim ¢lanovima tima,
redoviti sastanci tima,

pozitivni, podrzavajuéi radni odnosi izmedu svih ¢lanova tima.

2.6. Odgovornosti vode tima pri razvoju tima

Weichrich i Koontz (1994.) definiraju vodstvo kao ,,umijece ili proces utjecanja na ljude tako

da oni spremno 1 s entuzijazmom teZe ostvarivanju grupnih ciljeva®“. Prema Colu (2015.),

,,vodstvo je dinamicki proces u grupi pomocu kojeg jedna osoba utjece na drugu da dobrovoljno

sudjeluje u izvrSavanju grupnog zadatka u danoj situaciji.“ Proces vodstva sastoji se od Cetiri

klju¢ne varijable, a to su:

e voda,

e sljedbenici,
e ciljevi,

e okolina.

Slika 7. prikazuje Cetiri klju¢ne varijable vodstva, pri ¢emu je zadatak voda da pronadu i odrze

ravnotezu izmedu navedenih varijabli, a §to je moguée ukoliko voda ima odgovarajuce
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sposobnosti, motivaciju i mo¢, ali i odredene karakteristike zbog kojih ga sljedbenici slijede

(Buble, 2006.).

Slika 7. Cetiri kljuéne varijable vodstva

VODA

sposobnost

CILJIEVI

ciljevi grupe
motivacija ciljevi

modé organizacije

SUEDBENICI

osobine

OKOLINA

unutarnja okolina

Znanjaivjestine . .
vanjska okolina

motivacija

Izvor: Buble (2006.).

Pet osobina karakteristi¢nih za uspje$nog vodu prema Bubli (2006) su:

1. fizicke osobine — mladih godina, energic¢an, dopadljive vanjstine, visok i vitak,

2. socijalna pozadina — obrazovan u prikladnim $kolama i drustveno istaknut ili se pak
uspinje na drustvenoj ljestvici,

3. osobne karakteristike — prilagodljiv, agresivan, emocionalno stabilan, dominantan,
samouvjeren,

4. socijalne karakteristike — Sarmer, takti¢an, popularan i kooperativan,

5. karakteristike u odnosu prema zadatku - tjera na isticanje, spremno prihvacéa
odgovornost, inicijativan, orijentiran prema zadatku, posjeduje dobre interpersonalne

vjestine.
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Voda tima igra vaznu ulogu u usmjeravanju i motiviranju ¢lanova tima. Voda tima je onaj koji
postavlja ciljeve. Svaki tim je formiran s namjerom. Voda tima mora ¢lanove svog tima
upoznati s njihovim ulogama i odgovornostima. Clanovima duznosti i odgovornosti moraju biti
dodijeljene prema njihovom interesu i specijalizaciji kako bi oni svojevoljno prihvatili izazov
(Juneja, 2018.).

Glavni zadaci vode su (Kozlowski I Ilgen, 2006):
e prepoznati da se ljudi razlikuju prema svom motivacijskom obrascu,
e steci razumijevanje grupne dinamike,
e stvoriti okruzenje koje vodi konvergenciji pojedinacnih i organizacijskih ciljeva,
e stimulirati i nadahnuti zaposlenike kao pojedince i clanove grupe da daju svoj optimalni
doprinos organizacijskoj ucinkovitosti i djelotvornosti,
e smisliti promjenu okoline, protumaciti je zaposlenicima i preusmjeriti njihove napore

da se prilagode promjenjivim situacijama.

Voda djeluje kao rjeSavatelj socijalnih problema clanova tima, utjecuci na ucinkovitost tima
kroz uc€inke na kognitivne, motivacijske, afektivne 1 koordinativne timske procese (Zaccaro i
sur., 2001.). Kljuéne voditeljske funkcije usredoto¢ene su na rjeSavanje problema vezanih uz
postizanje ciljeva, generiranje i planiranje rjeSenja te provedbu rjeSenja (Zaccaro i sur., 2001.).
Uloga vode tima je izgradnja i poticanje predanosti i povjerenja u timu, a takoder i da clanovima
tima jasno stavi do znanja da ¢e uspjeti ili propasti kao tim, a ne kao pojedinci (Katzenbach,
1993.).

Studija Westrea 1 Maureena (1991.) o vezi izmedu opazenog ponaSanja vode grupe 1 grupne
kohezije otkrila je da su vode za koje se smatra da sudjeluju u vi§im razinama socijalne podrske,
treninga 1 poducavanja, pozitivnih povratnih informacija i demokratskog stila vodenja povezani

s viSim razinama kohezije unutar svojih timova.

Timovi trebaju postepeno izgraditi odnose izmedu ¢lanova tima. Ljudi se razlikuju u pogledu
porijekla, talenta, osobnosti i predrasuda (Harkins, 2006.). Jedan od najvaznijih zadataka vode
tima je izgradnja odnosa povjerenja izmedu ¢lanova tima — S glediSta vode tima, povjerenje se
moze poboljSati slanjem pozitivnih poruka, uzimajuci u obzir interese svakog ¢lana i razvijajuci

pouzdanost tima (Harkins, 2006.).
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Harkins (2006.) je identificirao najvaznije karakteristike voda timova: uspjesno dijeljenje
vizije, stvaranje potrebnih promjena i motivacija ¢lanova tima da daju sve od sebe promicuci

zdravu radnu klimu.
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3. PROCES RAZVOJA TIMA

Ucinkovitost razvoja tima znatno se razlikuje od organizacije do organizacije. Napredak je
prisutan kada su ¢lanovi tima medusobno ovisni, stru¢ni i iskusni i kada organizacijsko vodstvo
aktivno uspostavlja i podrzava tim. Ucinkovit razvoj tima ukljucuje svjesnost o ciljevima tima.
Timovi moraju raditi na razvoju svojih ciljeva, uloga i postupaka. Kao rezultat toga, razvoj tima

je obi¢no povezan s uspjesnijim izvrSavanjem zadatka i postizanjem organizacijskih ciljeva.

Prema Dyeru (1977.) razvoj tima je alat za osiguravanje produktivne, u¢inkovite 1 harmonicne

suradnje medu ¢lanovima tima kako bi ispunili organizacijske ciljeve.

3.1. Svrha razvoja tima u organizacijama

Glavni ciljevi razvoja tima su poboljSanje produktivnosti i motiviranosti njegovih ¢lanova
(Collns, 2018.). Izvlaenje zaposlenika iz ureda pomaze grupama u razbijanju osobnih barijera,
uklanjanju prepreka izmedu ¢lanova tima i razvoju odnosa unutar tima kroz zabavu (Colins,
2018.). Prednosti razvoja tima toliko su znacajne da su mnoge korporacije ugradile strategije
razvoja tima u svoj standardni obrazovni plan i program (Collns, 2018.). Razlozi za
uspostavljanje aktivnosti razvoja tima u organizacijama jesu (Collns, 2018.):

e poboljsavaju se moral i voditeljske vjestine ¢lanova tima,

e pronalaze se prepreke koje sprecavaju kreativnost,

e jasno se definiraju ciljevi,

e poboljsavaju se procesi i postupci,

e poboljsava se organizacijska produktivnost,

e identificiraju se snage i slabosti tima,

e poboljsavaju se Sposobnosti rjesavanja problema.

Razvoj timova u organizacijama je uobicajen pristup poboljSanju radnih ucinaka (Collns,
2018.). Zabava je vazna komponenta razvoja tima, ali namjera je razvoja tima uspostaviti
produktivan, usredotoden i uskladen tim (Collns, 2018.). Cisto rekreativne aktivnosti mogu biti

korisne, ali moraju biti tempirane i uzimati u obzir sposobnosti ¢lanova tima (npr. sport nije za
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sve) (Collns, 2018.). Moraju biti prisutne i aktivnosti usmjerene na stvaranje okruzenja za

ucenje, poboljSanje rezultata i angaziranje zaposlenika (Collns, 2018.).

Buller (1986.) je definirao cCetiri modela razvoja tima — postavljanje ciljeva, meduljudski
odnosi, rjeSavanje problema i pojaSnjenje uloga:

1. Postavljanje ciljeva naglasava postavljanje ciljeva i razvoj pojedinacnih i timskih
ciljeva. Ocekuje se da ¢e Clanovi tima koji su izlozeni aktivnostima izgradnje tima
vezanim uz postavljanje ciljeva biti ukljuceni u planiranje akcija kako bi se utvrdili
nacini za postizanje tih ciljeva.

2. Meduljudski odnosi isti¢u potrebu za razvojem vjestina timskog rada, poput medusobne
podrske, komunikacije i dijeljenja osje¢aja. Od ¢lanova tima izlozenih aktivnostima
izgradnje timova vezanih uz razvoj meduljudskim odnosa océekuje se izgradnja
povjerenja prema ¢lanovima tima 1 povjerenja u tim.

3. RjeSavanje problema naglaSava prepoznavanje glavnih problema u timu. Ocekuje se da
¢e Clanovi tima koji su izlozeni aktivnostima razvoja tima putem rjeSavanja problema u
timu biti ukljuceni u planiranje akcija za rjeSavanje tih problema te za primjenu i
procjenu tih rjesenja.

4. Pojasnjenje uloga naglasava vaznost komunikacije izmedu c¢lanova tima kako bi
razumjeli svoje uloge u timu. Oc¢ekuje se da ¢e Clanovi tima izlozeni aktivnostima
razvoja tima putem razradivanja uloga steci bolje razumijevanje svojih uloga i duznosti

u timu.

Trajanje intervencija u razvoju tima znatno varira. Zdrav razum mogao bi sugerirati da bi
dugoroc¢ne intervencije mogle imati ve¢i u¢inak, medutim paradoksalno je da intervencije duzeg

trajanja rezultiraju slabijim u¢incima (Driskell, Copper i Moran, 1994.).

3.2.Vrste razvoja tima

Timovi su ucinkovitiji kada rade zajedno na zajedni¢kom cilju (Deluca-Smith, 2018.).
Medutim, ¢ak i najbolji timovi mogu imati koristi od vjeZbi razvoja tima — one su sjajan nacin
poboljsanja komunikacije, morala, motivacije, produktivnosti, pomazu zaposlenima da se bolje

upoznaju i nauce o necijim prednostima i slabostima (Deluca-Smith, 2018.). Prema Deluca-
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Smithu (2018.) postoje Cetiri glavne vrste aktivnosti razvoja tima, koje ukljucuju:

komunikacijske aktivnosti, aktivnosti rjesavanja problema, aktivnosti prilagodljivosti i

aktivnosti usmjerene na izgradnju povjerenja. Ideja je provoditi razlicite aktivnosti razvoja tima

koje su i zabavne i izazovne, a koje imaju i ,,nuspojavu® izgradnje vjestina timskog rada koje

mogu pomo¢i poboljsati radne ucinke i produktivnost u uredu (Deluca-Smith, 2018.).

Interakcija tima ukljucuje specificne meduljudske vjestine, ukljucujué¢i komunikaciju,

pregovaranje, vodenje i motivaciju, za razliku od tehnickih vjestina koje su izravno povezane s

poslom (Collns, 2018.). Ovisno o vrsti razvoja tima, vjezbe mogu potaknuti ili poduciti ¢lanove

tima meduljudskim vjeStinama kako bi se povecala efikasnost tima (Collns, 2018.). Vjezbe

razvoja tima mogu potaknuti (Collns, 2018.):

poboljsanje komunikacije u timu kroz aktivnosti koje isticu vaznost dobre komunikacije
u timu i/ili potencijalne probleme u komunikaciji,

rjeSavanje problema kroz aktivnosti u kojima tim mora rijesiti problem u kojem rjeSenje
nije lako ili o¢ito ili zahtijeva da tim kreativno razmislja,

zajednicko planiranje: ukazati na vaznost planiranja prije implementacije rjeSenja,

Stvaranje povjerenja: stvaranje povjerenje izmedu ¢lanova tima.

Postoje razne vrste aktivnosti razvoja tima koje se mogu organizirati i isplanirati za zaposlenike,

a koje mogu poboljsati timski duh i motivirati zaposlenike da bolje rade u grupama. Keavney

(2016.) navodi sljedece vrste aktivnosti u procesu razvoja tima:

Drustvene aktivnosti: osmisljene su da nagrade osoblje s pauzom od svakodnevnog
posla i poboljsaju timske odnose organiziranjem drustvenog dogadaja koji se ne temelji
na poslu. Primjeri ukljucuju zajednicke ruc¢kove, pi¢a nakon posla i klju¢ne proslave.
Sportske aktivnosti: dizajnirane su za poboljSanje timskog rada i odnosa putem
sportskih dogadaja koji nisu zasnovani na radu. Primjeri uklju¢uju nogomet, odbojku,
kuglanje i golf.

Avanturisti¢ke aktivnosti: dizajnirane su kako bi poboljsale timske odnose izvodeci
osoblje iz njihovih zona udobnosti i stvarajuéi avanturisticki dogadaj koji nije zasnovan
na poslu. Primjeri ukljucuju penjanje po stijenama, paintball i rafting.

Aktivnosti koje poboljSavaju planiranje: dizajnirane su za razvijanje zajednickog
planiranja, vizije i rada u timu. Primjeri ukljucuju radionice planiranja i brainstorming

sesije.
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Komunikacijske aktivnosti: osmisljene su kako bi poboljsale timski rad, odnose,
kreativnost, komunikacijske vjestine i emocionalnu inteligenciju. Primjeri ukljucuju
prezentacije i aktivnosti improvizacije.

Aktivnosti rjeSavanja problema: dizajnirane su za razvoj timskog rada, analitickih
vjestina, kreativnosti i emocionalne inteligencije. Primjeri ukljucuju grupne zadatke,
zagonetke i1 mozgalice.

Aktivnosti za razvoj povjerenja i emocionalne inteligencije: dizajnirane su kako bi

poboljsale timski rad i produktivnost pokretanjem kohezije tima i razumijevanja.
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4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE ULOGE ALATA ZA RAZVOJ
TIMA U IZGRADNJI DOBRIH MEDULJUDSKIH ODNOSA U
ORGANIZACHI

4.1. Metodologija istrazivanja

Kvantitativno istrazivanje provedeno je uz pomo¢ anonimnog anketnog upitnika pod nazivom
,Istrazivanje utjecaja razvoja tima (engl. team building) kao alata koji utjeCe na kvalitetu
meduljudskih odnosa u organizacijama“. Upitnik je bio usmjeren na istraZivanje povezanosti
kvalitete meduljudskih odnosa i prisutnosti aktivnosti razvoja tima — aktivnosti koje sluze za
zblizavanje zaposlenika u svrhu njihovog boljeg funkcioniranja u poslovnim situacijama, a koje
se najces¢e odvijaju kroz druStveno-odgovorne aktivnosti, edukacijske sadrzaje, kulturne i

zabavne sadrzaje, neformalna druzenja, sportske aktivnosti i turisticka putovanja.

Anketni upitnik je bio u potpunosti anoniman, izraden uz pomo¢ Google Forms predloska 1
poslan elektronickom postom u obliku internetskog linka. Sadrzavao je 11 pitanja te u uvodnom
dijelu navodio svrhu istrazivanja kao 1 zahvalu na suradnji. U prvom dijelu postavljena su
pitanja o tome koliko Cesto ispitanici sudjeluju u aktivnostima razvoja tima, koliko aktivnosti
traju te vrsti aktivnosti (radi li se o drustveno-odgovornim, edukacijskim, kulturno-zabavnim,
sportskim, turistiCkim aktivnostima ili neformalnom druzenju). U drugom dijelu postavljena su
pitanja o stavu ispitanika prema aktivnostima razvoja tima. Preciznije, pitanja su se doticala
toga kako ispitanici percipiraju utjecaj pojedinih aktivnosti razvoja tima (individualnih i
grupnih sastanaka, neobaveznog druZenja, poticanje stalnih komunikacija, aktivnosti razvoja
tima te zajednickog rada na projektima) na razvoj dobrih meduljudskih odnosa u
organizacijama. Tre¢i dio upitnika sluzio je za dobivanje uvida u percepcije kvalitete odnosa
ispitanika s njegovim/njenim kolegama i nadredenima kako bi se iste stavile u odnos sa
sudjelovanjem ispitanika u aktivnostima razvoja tima, a u svrhu dokazivanja povezanosti
aktivnosti razvoja tima i kvalitete meduljudskih odnosa u organizaciji. U Cetvrtom dijelu
upitnika bila su postavljena demografska pitanja (spol, dob, stupanj obrazovanja, ukupno
godina radnog staza i ukupno radnog staza u trenutnoj organizaciji), ¢ija je svrha bila osiguranje

heterogenosti uzorka.

31



Varijable odnosa s kolegama i s nadredenima formirane su na nacin da su formirane linearne
sume odgovora na pitanja Likertova tipa, koje su zatim uprosjecene. Toc¢nije, svaku tvrdnju je
bilo moguce ocijeniti jednim od Cetiri ponudena stupnja na ordinalnoj skali od 1 = ,,Uop¢e ne*
do 4 = ,Ucestalo/stalno®. Jednako tako, tvrdnje o percepciji utjecaja pojedinih aktivnosti
razvoja tima na razvoj dobrih meduljudskih odnosa u organizacijama bilo je moguce ocijeniti
jednim od pet ponudenih stupnjeva na ordinalnoj skali od 1 = ,,Uop¢e ne utje¢e” do 5 = ,,U

potpunosti utjece*.

Prije provodenja analize prikupljenih podataka bilo je potrebno provijeriti pretpostavke —
primarno izostanak ekstremnih rezultata te normalnost opazenih podataka. Provedene analize
relativno su osjetljive na ekstremne vrijednosti, no u ovom slu¢aju nije bilo nuzno vrsiti
korekcije buduéi da vrijednosti svih relevantnih varijabli ulaze u +-2,5 SD. Sto se tie
pretpostavke normalnosti, s obzirom na to da su indeksi zakrivljenosti i1 spljoStenosti bili u
prihvatljivim granicama (izmedu -2 i 2), a uzorak relativno velik (n = 121), prema teoremu

srediSnje granice normalnost se moze smatrati ouvanom.

Od 121 ispitanika, dvije treine je Zenskog spola. Prosjecna dob ispitanika iznosi 28,31 godinu.
Ispitanici su podjednako raspodijeljeni u tri skupine prema stupnju obrazovanja. Sto se tice
radnog iskustva, dvije tre¢ine ispitanika ima izmedu jedne i pet godina radnog iskustva
(prosjecno iskustvo je 5,35 godina), a vecina tog iskustva prikupljena je u organizaciji gdje su
ispitanici trenutno zaposleni (u prosjeku 3,59 godina). Profil ispitanika detaljnije je prikazan u
Tablici 2.
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Tablica 2. Demografski profil ispitanika

Spol %
Musko 40 33%
Zensko 81 67%
Obrazovanje
Srednja stru¢na sprema 30 24,8%
Visa stru¢na sprema 45 37,2%
Visoka stru¢na sprema 46 38%
Dob
20 — 25 godina 18 14,9%
25 — 30 godina 67 55,4%
30 - 35 godina 28 23,1%
35+ godina 8 6,6%
Ukupni radni staz
0-5 godina 101 83,5%
5-10 godina 13 10,7%
10+ godina 7 5,8%
Radni staz u trenutnoj organizaciji
0-5 godina 100 82,6%
5-10 godina 14 11,6%
10+ godina 7 5,8%

4.2.Rezultati istrazivanja
4.2.1. Deskriptivni nalazi istrazivanja
Ispitanici ve¢inom sudjeluju u aktivnostima razvoja tima, najcesc¢e u raznolikim aktivnostima

koje se odvijaju unutar jednog dana. Ucestalost sudjelovanja ispitanika u aktivnostima razvoja

tima godis$nje prikazana je u tablici 3.
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Tablica 3. Godisnje sudjelovanje ispitanika u aktivnostima razvoja tima

n %
0 puta 17 14%
1 put 32 26,4%
2 puta 31 25,6%
3 puta 22 18,2%
4 ili viSe puta 19 15,7%

Iz tablice 3. je vidljivo kako su ispitanici najéeS¢e sudjelovali u aktivnostima razvoja tima
jednom ili dva puta godisnje, dok je 14% ispitanika izjavilo da ne sudjeluju u aktivnostima
razvoja tima.

Tablica 4. prikazuje prosje¢no trajanje aktivnosti razvoja tima u kojima su ispitanici sudjelovali.

Tablica 4. Prosje¢no trajanje aktivnosti razvoja tima u kojima su ispitanici sudjelovali

n %
1-6 sati 57 47,1%
1 dan 47 38,8%
2 dana 13 10,7%
3 ili viSe dana 4 3,3%

Velika vecina ispitanika koji su sudjelovali u aktivnostima razvoja tima izjavili su da su te

aktivnosti trajale do jednog dana (86%).
U Tablici 5. prikazana je raspodjela aktivnosti razvoja tima u kojima su ispitanici sudjelovali

unatrag godinu dana po vrstama, pri ¢emu je potrebno napomenuti da su ispitanici na svaku od

ponudenih moguénosti odgovarali s da ili ne.
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Tablica 5. Vrste aktivnosti razvoja tima u kojima su ispitanici sudjelovali unatrag godinu

dana
n %
Drustveno-odgovorni sadrzaji (sudjelovanje u
. . . . . . . . 27 22,3%
humanitarnim aktivnostima, volontiranje i slicno)
Edukacijski sadrzaji (konferencije, seminari i slicno) 64 52,9%
Kulturni i zabavni sadrzaji (Escape Room, zajednicki
o o 62 51,2%
odlasci na izlozbe, koncerte, predstave i sli¢no)
Sportski sadrzaji (adrenalinski park, jedrenje,
. o 65 53,7%
planinarenje 1 sli¢no)
Turisticki sadrzaji (boravak u prirodi, putovanja i slicno) 66 54,5%
Neformalna druzenja (druzenje poslije posla, zajednicki
99 81,8%

ruckovi/vecere i sli¢no)

Tablica 5. ukazuje kako su gotovo svi ispitanici unazad godinu dana sudjelovali u neformalnim

druzenjima (njih 81,9%), aktivnostima koje u pravilu nisu formalne aktivnosti razvoja tima

nego posljedica samoinicijative zaposlenika. Najmanje ispitanika je sudjelovalo u drustveno-

odgovornim sadrzajima poput humanitarnih aktivnosti ili volontiranja (tek 22,3%). U ostalim

vrstama aktivnosti — edukacijskim, kulturnim i zabavnim, sportskim te turistickim sudjelovala

je polovica ispitanika.

Tablica 6. prikazuje kako ispitanici u prosjeku percipiraju doprinos aktivnosti razvoja tima

izgradnji dobrih meduljudskih odnosa unutar organizacije u odnosu na aktivnosti poput

individualnih 1 grupnih sastanaka, neobaveznog druZenja van posla, poticanja stalnih

komunikacija i zajedni¢kog rada na projektima.
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Tablica 6. Percepcija utjecaja pojedinih organizacijskih aktivnosti na razvoj dobrih

meduljudskih odnosa

1 2 3 4 )
Aktivnost (”Uf)pée " (”Uglévnom N (”Uglavnom -V | M | Me
utjece*) ne utjece®) utjeée niti utjece®) potpunosti
ne utjece*) utjece*)
Team
o 1 6 19 44 50
building 413 | 4
) _ (0,8%) (5%) (15,8%) (36,7%) (41,7%)
aktivnosti
Zajednicki
1 11 13 45 50
rad na 410 | 4
o (0,8%) (9,2%) (10,8%) (37,5%) (41,7%)
projektima
Neobavezno
3 11 16 34 56
druZenje van 408 | 4
(2,5%) (9,2%) (13,3%) (28,3%) (46,7%)
posla
Poticanje
. 10 28 34 48
stalnih 0 4,00 4
. (8,3%) (23,3%) | (28:3%) (40%)
komunikacija
Grupni 11 34 42 33
) 0 381 4
sastanci (9,2%) (28,1%) (35%) (27,5%)
Individualni 2 17 27 32 42 379 4
sastanci (1,7%) | (142%) | (22,5%) | (26,7%) (35%) ’

Tablica 6. prikazuje da ispitanici smatraju da za su za razvoj dobrih meduljudskih odnosa u
organizacije najvaznije upravo aktivnosti razvoja tima, no i zajednicki rad na projektima te
neobavezno druzenje van posla procijenjeni su kao utjecajni za razvoj dobrih meduljudskih
odnosa. Nesto manje utjecajnima procijenjene su aktivnosti poticanja stalnih komunikacija te

grupni i individualni sastanci.

4.2.2. Nalazi istrazivanja vezani uz odnos prisutnosti aktivnosti razvoja tima i

percepcije kvalitete meduljudskih odnosa
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Prije svega, valja prikazati distribuciju varijabli vezanih uz procjenu kvalitete odnosa s
kolegama odnosno nadredenima. Za te varijable u Tablici 7. prikazane su aritmeticke sredine s

pripadajué¢im standardnim devijacijama te rasponi odgovora.

Tablica 7. Deskriptivni rezultati procjene kvalitete odnosa ispitanika s kolegama i
nadredenima
n M SD Min Max
Odnos s kolegama 121 3,15 0,52 1,67 4
Odnos s nadredenima 121 3,23 0,49 2 4

Promotreno je postoji li razlika u prosje¢nim vrijednostima procjene kvalitete odnosa s
kolegama 1 nadredenima s obzirom na godi$nje sudjelovanje u aktivnostima razvoja tima i

prosje¢nom trajanju istih, za $to je koristen neparametrijski Kruskal-Wallis H test.

Testovi su ukazali na statisticki znacajnu razliku u procjeni kvalitete odnosa s nadredenima s
obzirom na godi$nje sudjelovanje ispitanika u aktivnostima razvoja tima (H(4) = 16,11, p =
0,003), sto ukazuje da su osobe koje su sudjelovale u vise aktivnosti godi$nje ujedno u prosjeku
kvalitetu svog odnos s nadredenima procjenjivale pozitivnije nego osobe koje su sudjelovale u
manje tih aktivnosti. U slucaju procjene odnosa s kolegama, razlike u odgovorima ispitanika s
obzirom na ucestalost njihovog sudjelovanja u aktivnostima razvoja tima nisu se pokazale
znacajnima (H(4) = 5,27, p = 0,26).

Sto se ti¢e razlike u procjenama kvalitete odnosa s kolegama i nadredenima s obzirom na
prosjecno trajanje aktivnosti razvoja tima, rezultati su sukladni prethodno navedenima.
Pronadena je statisticki znacajna razlika u procjeni odnosa s nadredenima (H(3) = 8,18, p =
0,04), odnosno osobe koje su sudjelovale u aktivnostima razvoja tima duzeg prosje¢nog trajanja
ujedno su procjenjivale kvalitetu svog odnos s nadredenima pozitivnije od osoba koje su
sudjelovale u kra¢im aktivnostima. U slu¢aju procjene kvalitete odnosa s kolegama, razlike u
odgovorima ispitanika s obzirom na trajanje aktivnosti razvoja tima u kojima su sudjelovali se

takoder nisu pokazale statisticki znac¢ajnima (H(3) = 1,38, p = 0,71).
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Nadalje, znacajnost razlika u procjeni kvalitete odnosa ispitanika s kolegama i nadredenima s
obzirom na aktivnosti razvoja tima u kojima je ispitanik/ispitanica sudjelovao/la, koristen je
Mann-Whitney U neparametrijski test. Statisticki znacajne razlike u procjeni odnosa s
kolegama pronadene su u slucaju sudjelovanja ispitanika u kulturnim i zabavnim aktivnostima
razvoja tima (U = 3,35, p < 0,001). Osobe koje su u takvim aktivnostima sudjelovale ujedno su
u prosjeku kvalitetu odnosa s kolegama procjenjivale pozitivnije. Statisticki znacajne razlike u
procjeni kvalitete odnosa s kolegama s obzirom na sudjelovanje u ostalim vrstama aktivnosti
razvoja tima su izostale (drustveno-odgovorne aktivnosti = U = 0,31, p = 0,75; edukacijske
aktivnosti = U = -1,15, p = 0,25; neformalne aktivnosti = U = 1,20, p = 0,23; sportske
aktivnosti = U = 0,59, p = 0,56; turisti¢ke aktivnosti = U = 1,03, p = 0,30).

Sto se ti¢e procjene odnosa ispitanika s nadredenima, takoder je pronadena statisticki zna¢ajna
razlika u odgovorima ispitanika s obzirom na njihovo (ne)sudjelovanje u kulturnim i zabavnim
aktivnostima razvoja tima (U = 1,96, p = 0,05), ali i s obzirom na njihovo sudjelovanje u
sportskim (U = 2,57, p = 0,01) te turistickim aktivnostima razvoja tima (U = 3,57, p < 0,001).
Razlike s obzirom na sudjelovanje u ostalim aktivnostima razvoja tima nisu se pokazale
znaCajnima za percepcije odnosa ispitanika s nadredenima (drustveno-odgovorne aktivnosti —
U = 1,16, p = 0,25; edukacijske aktivnosti = U = 1,37, p = 0,17; neformalne aktivnosti = U =
1,85, p =0,06).

Uvidom u prikazane rezultate, jasno je kako je prisutna odredena pozitivna povezanost izmedu
sudjelovanja u aktivnostima razvoja tima i dobrih meduljudskih odnosa ispitanika s kolegama,
a posebice s nadredenima. Takav nalaz moguce je objasniti s obzirom na to da je dobar odnos
s kolegama lakse razviti organski, s obzirom na to da se radi o kolegijalnim odnosima, odnosno
odnosima osoba na istoj hijerarhijskoj razini. S druge strane, dobar odnos s nadredenima je teze
razviti jer u poslovnom kontekstu on gotovo uvijek podrazumijeva distancu moc¢i izmedu
nadredene i podredene osobe. Medutim, ¢ini se kako sudjelovanje u aktivnostima razvoja tima
s nadredenima pruza mogucénost smanjenja te distance i moze osigurati razvitak boljih

meduljudskih odnosa s nadredenima.

4.3.0Ogranicenja istraZivanja
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Iako rezultati istrazivanja jasno ukazuju na prirodu veze ispitivanih koncepata ipak treba imati
na umu i postojeca ogranicenja ovog istrazivanja. Klju¢no se ogranicenje odnosi na uzorak
istrazivanja. Istrazivanje je provedeno na uzorku od 121 ispitanika, od kojih je dvije tre¢ine
zenskog spola, §to uzorak ¢ini nedovoljno velikim te nedovoljno heterogenim za donosenje
reprezentativnih zakljucaka na populacijskoj razini. Tome pridonosi i ¢injenica da je uzorak
prigodan odnosno nije slu¢ajan. Takoder, potpunost i obuhvatnost postavljenih pitanja vezanih
za iskustvo razvoja tima moze se smatrati upitnom, buduci da je upitnik sadrzavao relativno
mali broj pitanja. Osim toga, upitnik koriSten u ovom istrazivanju samo-evaluacijskog je tipa,
Sto omogucuje davanje druStveno-pozeljnih odgovora i ograni¢ava kontrolu nad uvjetima

ispunjavanja upitnika.
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5. ZAKLJUCAK

U danas$njem globaliziranom svijetu, organizacije se moraju sve vise baviti razvojem timova.
Rastu¢a potreba za ucinkovitos¢u, pritisak konkurencije, a takoder i slozenost i brzina
promjena, potaknuli su organizacije da svoje organizacijske strukture temelje na timskom
modelu kako bi osigurale sinergijske u¢inke pri radu. Uspje$nim je timovima zajednicko da
postoje kako bi dijelili viziju i postizali zajednicki cilj te da pojedinci u timu nisu usmjereni na

ostvarivanje vlastitih nego ciljeva tima.

Razvoj tima se kao pojam prvi put pojavio 1960-ih i postao vazna aktivnost za uspje$no
upravljanje timovima. Izvorno je razvoj tima predlozen kao alat za poboljsanje meduljudskih
odnosa 1 socijalne interakcije izmedu pojedinaca. Glavni naglasak bio je na povjerenju,
harmoniji, izgradnji odnosa i koheziji tima. Nakon toga, kad je razvoj tima postao popularniji,
paZznja se posvecivala postizanju rezultata, postizanju ciljeva i ispunjavanju zadataka. U

danasnje vrijeme razvoj tima se koristi iz oba navedena razloga.

Izgradnja tima alat je za osiguravanje produktivne, ucinkovite i skladne suradnje izmedu
pojedinaca u svrhu postizanja ciljeva. Razvoj tima pomaze timu da maksimizira svoj kolektivni

doprinos organizaciji, odnosno povezuje osobne ciljeve tima s ciljevima organizacije.

Uvidom u rezultate provedenog empirijskog istrazivanja jasno je kako je prisutna pozitivna
povezanost izmedu sudjelovanja ispitanika u aktivnostima razvoja tima i dobrih meduljudskih
odnosa ispitanika s kolegama, a posebice s nadredenima. Aktivnosti razvoja tima pokazale su
se statisticki znacajnijima posebice za dobre odnose s nadredenima jer se dobri odnosi s
kolegama prirodnije razvijaju te za njih nisu u toj mjeri vazne sustavne i formalne aktivnosti
razvoja tima. Za dobre odnose s kolegama najvaznijim se pokazalo sudjelovanje u kulturnim i
zabavnim aktivnostima razvoja tima, dok se za dobre odnose s nadredenima najvaznijim

pokazalo sudjelovanje u turisti¢kim i sportskim aktivnostima razvoja tima.
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PRILOG — ANKETNI UPITNIK

Istrazivanje utjecaja razvoja tima (engl. team-building) kao alata koji

utjece na kvalitetu meduljudskih odnosa u organizacijama
Postovani,

ovaj upitnik je kreiran u svrhu provodenja empirijskog istrazivanja za potrebe izrade
diplomskog rada na temu "Razvoj tima kao alat izgradnje meduljudskih odnosa u

organizacijama" na Ekonomskom fakultetu Sveucilista u Zagrebu.

Usmjeren je na istrazivanje prisutnosti team-building aktivnosti — aktivnosti koje sluze za
zblizavanje zaposlenika u svrhu njihovog boljeg funkcioniranja u poslovnim situacijama, a koje
se najceS¢e odvijaju kroz druStveno-odgovorne aktivnosti, edukacijske sadrzaje, kulturne i

zabavne sadrzaje, neformalna druZenja, sportske aktivnosti i turisticka putovanja.

Upitnik je u potpunosti anoniman, a rezultati istrazivanja ¢e biti koristeni isklju¢ivo za izradu

empirijskoga dijela diplomskog rada.

Za popunjavanje upitnika potrebno je nekoliko minuta Vaseg vremena, stoga Vas molim da na

pitanja odgovorite iskreno i da upitnik ispunite u cijelosti.

Unaprijed hvala!
Damir Kovacevié¢
Koliko puta godiSnje u prosjeku sudjelujete u team-building aktivnostima? *
o nesudjelujem
1
2
3

~
~
~
£ 41livise

Koliko su najcesce trajale team-building aktivnosti u kojima ste sudjelovali? *
o { parsati

= 1dan
o  2dana
~

3 ili viSe dana

U kojim ste team-building aktivnostima sudjelovali u zadnjih godinu dana? *

47


https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSd2aYjY6-K35C4BHMQ3eWM1GoktkJh9XlrhYr0trHdgvrUTGg/viewform?vc=0&c=0&w=1&usp=mail_form_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSd2aYjY6-K35C4BHMQ3eWM1GoktkJh9XlrhYr0trHdgvrUTGg/viewform?vc=0&c=0&w=1&usp=mail_form_link

DA NE

Drustveno - odgovorni sadrzaji

(sudjelovanje u humanitarnim . .
aktivnostima, volontiranje i sl.)

Edukacijski sadrzaji

(konferencije, seminari i sl.)

Kulturni i zabavni sadrzaji

(Escape  Room,  zajednicki

odlasci na izlozbe, koncerte,

predstave i sl.)

Neformalna druzenja (druZenje

poslije posla, zajednicki . .
ruckovi/vecere)

Sportski sadrzaji (adrenalinski

park, jedrenje, planinarenje i sl.)

Turisticki sadrzaji  (boravak u

prirodi, putovanja i sl.)

Prema VasSem misljenju, koliko koja od u nastavku pobrojanih aktivnosti razvoja
meduljudskih odnosa ucinkovito utjece na razvoj dobrih meduljudskih odnosa u
organizacijama? Molim Vas da ocijenite koristeci sljedecu skalu: 1 = Uop¢e ne
utjece, 2 = Uglavnom ne utjece, 3 = Niti utjece niti ne utjece, 4 = Uglavnom utjece

5 = U potpunosti utjece. *

1 2 3 4 5

individualni

. . . . .
sastanci
grupni sastanci . . . . .
neobavezno
druzenje van . . . . .
posla
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poticanje

stalnih . C . . .
komunikacija

team building

aktivnosti

zajednicki rad

na projektima

Molim Vas da ocijenite Va$ odnos s kolegama u grupi/timu u kojem djelujete
koristeci sljedecu skalu: 1 = Uop¢e ne, 2 = Uglavnom ne, 3 = Uglavnom da, 4 =

Ucestalo/stalno. *

1 2 3 4
pomazu si C C . .
ljubazni su
jedni  prema . C . C
drugima
iskreni su . C - .
p-r-uatelj sam s ~ - - -~
njima
pokazuju - - -~ -~
poStovanje
pl‘ljate'USlfl su ~ - - -
nastrojeni
ulaze u sukobe . e . .
izoliraju
pojedine . e . .
¢lanove
izazivaju
Stetnu C . . .

konkurenciju
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Molim Vas da ocijenite Va$ odnos s nadredenima koriste¢i sljede¢u skalu: 1 =
Uopce ne, 2 = Uglavnom ne, 3 = Uglavnom da, 4 = Ucestalo/stalno. *
1 2 3 4
dopustaju
direktan . C . C
kontakt
nadredeni i
zaposlenici . c . .
Kreiraju tim
obracaju
pozornost na . C . C
sigurnost

jednako
tretiraju . c . .

svakog ¢lana
brinu o dobrim
odnosima

pomazu u
teskim . C . C

situacijama

razumiju moje

probleme

vrednuju moje

kompetencije

brinu 0 mojoj

Zivotnoj . . . C
situaciji

zadaju

nerealne . . . C
rokove

delegiraju

nepropisne . C . C

zadatke
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iznose
neprimjerene -
primjedbe
Kritiziraju bez
razloga
ismijavaju ili
poniZavaju u .
javnosti
pokazuju
neprimjereno
seksualno
ponaSanje
Vas spol: *
oM

~

o Z

Dobna skupina kojoj pripadate: *

U

kolska sprema koju posjedujete: *

niZa sprema od SSS

srednja stru¢na sprema
strucni prvostupnik
sveucilisni prvostupnik
struéni specijalist

magistar znanosti
sveuciliSni specijalist
doktor znanosti

Ukupno godina radnog staza *

I R B S B B T B
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ZIVOTOPIS

OSOBNE INFORMACIJE

RADNO ISKUSTVO

06/10/2014—danas

2010-2013

OBRAZOVANJE |
OSPOSOBLJAVANJE

2018- danas

2010-2018

2006-2010

OSOBNE VJESTINE

Materinski jezik

Strani jezici

Kovacevi¢ Damir

9 Kriznog puta 8, 10000 Zagreb (Hrvatska)
@ 099/ 7824673

= damir.kovacevic9l@gmail.com

Department manager
Decathlon Hrvatska d.o.o., Zagreb (Hrvatska)

- izrada strategije poslovanja

- komunikacija i rad s klijentima

- vodenje prodaje putem odnosa s Klijentima

- sastavljanje i angaziranje vlastitog tima

- razvijanje neovisnosti i talenta svakoga suradnika

- poboljSavanje ucinkovitosti kompanije na zadovoljstvo klijenata

- vodenije i razvijanje ekonomske aktivnosti (produktivnosti, rasta prodaje)
- razvijanje vlastitih vjestina

- referent za shareholding i profitsharing programe

- Clan tima za uvodenje subsidiarity programa - integracija kompanije u bez hijerarhijski sustav
poslovanja

- organizacija evenata (aktivator, pokretna Hrvatska.. )

Koordinator
Mpg d.o.0., Zagreb (Hrvatska)

- Koordinacija

- Priprema za promocije

- Dostava promo materijala te skladistenje istih
- Sudjelovanje u organizaciji evenata

- Promotor

Diplomski Studij Poslovna ekonomija, smjer Menadzment
Ekonomski fakultet u Zagrebu, Zagreb (Hrvatska)

Preddiplomski sveudiliSni studij Poslovna ekonomija
Ekonomski fakultet u Zagrebu, Zagreb (Hrvatska)

Opc¢a gimnazija u Zagrebu
Xll. gimnazija, Zagreb (Hrvatska)

hrvatski

RAZUMIJEVANJE GOVOR PISANJE
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engleski

njemacki

Komunikacijske vjestine

Organizacijske / rukovoditeljske

Slusanje Citanje Govorna interakcija  |Govorna produkcija
B2 B2 B2 B2 B2
A2 A2 A2 A2 A2

Stupnjevi: A1iA2: Pocetnik - B1 i B2: Samostalni korisnik - C1 i C2: Iskusni korisnik
Zajednicki europski referentni okvir za jezike

Dobre komunikacijske vjestine koje sam stekao kao voditelj tima.
Razvijene komunikacijske vjestine s eksternim korisnicima (suradnja s kupcima, drugim
kompanijama)

Menadzment ( trenutno vodim tim od 11 ¢lanova).

vjestine Iskustvo u operativnom menadzmentu
Poslovne vjestine Analize poslovanja trgovine i samog poduzeca
Izrada akcijskih planova
Pracenje budzeta
Analiza trznih segmenata
Organiziranje evenata
Iskustvo u shareholding/profitsharing programima (edukacija osoblja, izrada ugovora, tumacenje
poslovnih rezultata)
Digitalne vjestine SAMOPROCJENA
Obrada I Stvaranje . RjeSavanje
. . Komunikacija . Sigurnost
informacija sadrzaja problema
Iskusni korisnik Iskusni korisnik Iskusni korisnik Iskusni korisnik Iskusni korisnik

Digitalne vjestine - Tablica za samoprocienu

Razvijene vjestine rada u Microsoft officeu
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