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Sazetak

Kao i mnogi drugi ljudi zaposleni u firmama i informaticari ¢e dolaziti
u situaciju gde je nazaobilazno saradivati sa grupom. Svaki tim je grupa,
ali nije svaka grupa tim, a najbolji vid saradnje je timski rad. S toga ¢e u
ovom radu biti opisane odlike i pravila timskog rada.

1 Uvod

Pod timom se podrazumeva poseban oblik formalne organizacije za-

jednickog rada manjeg ili veeg broja ljudi, koje povezuju postavljeni za-
daci i ciljevi, planirani poslovi i isti ili priblizno isti motivi i interesi [1].
Drugi kazu da je tim oblik formalne organizacije zajednickog rada ljudi,
koje povezuje misija, cilj, zadatak i interes [5]. Kao Sto se veé moze na-
slutiti, sustina timskog rada lezi u zajednistvu. Svi ¢lanovi tima imaju
zajednicki cilj i, mada ¢lanovi dobijaju razli¢ite poslove, povezuje ih za-
jednicka odgovornost za opstanak timskog rada i celokupnog projekta.
Poslovi medu njima su podeljeni tako da svako dobija deo u kom je naj-
bolji. To ne znaci da se timom moze nazvati bilo koja grupa ljudi ¢iji su
poslovi podeljeni prema njihovim afinitetima makar im i cilj bio isti. Na
primer, kada u firmi 10 radnika dobije razli¢ite poslove koji se ti¢u jednog
predmeta svim radnicima je cilj da svoj zadatak odrade sto bolje da bi
dobili povisicu, ali uspeh ma kojeg od njih 10 ne uti¢e na uspeh ostalih
i ne samo uspeh nego i neuspeh. To je jedan od razloga zasto se takva
atmosfera ne moze nazvati timskom, jer u timu dostignuce jednog clana
utice na sve ostale, ako ne utice direktno na tudi posao, onda indirektno
jer poboljsava krajnji rezultat njihovog zajednickog rada. Drugi razlog
zbog kojeg ovo nije timski rad je egzistencija Sefa. U timu su svi ¢lanovi
jednaki i zajedno odreduju kome e pripasti koji zadatak. Isto tako ne
postoji Sef koji ¢e nadgledati druge kako rade, veé je tu ceo tim da kriticki
sagleda rad pojedinca i konstruktivno ga iskomentarie, da savet ili pruzi
pomo¢ ukoliko je potrebna.
U ovom radu opisan je nacin funkcionisanja jednog tima u poglavlju 2
i povucena je crta izmedu pojmova tim i grupa u poglavlju 3. Opisane
su vrste timova koji postoje (poglavlje 4). U poglavlju 5 predstavljeni
su najceséi problemi u okviru jednog tima, kao i nacini za njihovo preva-
zilazenje. Na samom kraju izneSene su osnovne prednosti i mane timskog
rada(poglavlje 6).



2 Organizacija tima

Svaki tim prolazi kroz 4 faze:

Faza formiranja

U ovoj fazi donose se vazne odluke. Clanovi se upoznaju, odreduju
cilj, ustanovljavaju pravila po kojima ¢e raditi, dele ovlasc¢enja i od-
govornost, odreduju rokove i resurse koje ¢e koristiti. Vazno za ovu
fazu je §to u njoj dolazi do odredivanja vode tima. Voda nikako
ne dobija ulogu Sefa. Uloga vode je da brani ugled svojih ¢lanova,
motiviSe druge, a samo vrhunske vode mogu da osecanje zajednicke
odgovornosti transliraju na sve ¢lanove tima. ,,Sposobnost artikula-
cije uverljive vizije koja sluzi kao pokretacka snaga skupine mozda
je upravo najvazniji doprinos dobrog vode tima. Harizmati¢ni voda
moze da odrzi tim kada sve ostalo propadne” [2]. Voda moze biti
kompletni (ima idejni i organizacijski talenat), idejni (ima originalne
ideje, ali nema organizacijski talenat da bi ih ostvario), organizacijski
(nema vlastite ideje, ali ume izuzetno dobro da organizuje), sluc¢ajni
(ne poseduje nikakve kvalitete za ovu ulogu)

Olujna faza (krize)
Posto svi iznose svoje ideje, neminovno je da makar dva ¢lana imaju
razli¢ite stavove. Zato nastaje pravi konstruktivni haos. Dolazi do
konflikata, ¢lanovi po¢inju da sumnjaju u ostvarljivost ciljeva, manj-
kava motivacija, nekad cak dolazi i do agresije. Najvaznije za ovu
fazu je dobra komunikacija.

Normalizacija
Resavaju se konflikti iz olujne faze. Jaca poverenje i saradnja medu
clanovima tima. Polako dolazi do harmonije i moze da se krene na
dogovoreni posao.

Stvaralacka faza
Drugacije se naziva faza pune efektivnosti. Tim je spreman da se
potpuno posveti poslu. Svi su maksimalno motivisani ali voda jos ne
moze da odahne. To §to je sve na svom mestu ne znaci da nesto ne
moze da iskrsne. Ukoliko nekom ¢lanu zatreba pomoé¢ ostali moraju
biti spremni da je pruze, eventualno zajedno smisle plan B.

3 Sta tim nije

Timovi najcesée bivaju pomesani sa grupom, mada medu njima po-
stoje znatne razlike. Najupecatljivija razlika je u organizaciji 1. Dok
¢lanovi tima imaju komplementarno znanje, konsenzus, zajednicki cilj, i
sinergiju, grupu ne odlikuje nista od toga. Zato je timski daleko bolji oblik
rada od grupnog. Na primer, kako se u grupi odluke donose glasanjem
moze se desiti da 4 od 10 ¢lanova nije zadovoljno njom. Sad zamislimo
da se pri tom glasanju odredivao cilj grupe. Da li ée tih ¢etvoro ljudi
dati svoj maksimum? To veé¢ zavisi od njihove li¢nosti, ali ono sto ne
zavisi je ¢injenica da oni neée biti motivisani koliko ostali. Ako cilj grupe
nije njihov cilj, a oni i dalje obavljaju svoju duznost, to znac¢i da imaju
neki liéni cilj, a nije iskljuc¢eno da teznjom ka sopstvenom ugrozavaju cilj
grupe. Dok u timu postoji voda, u grupi to mesto zauzima Sef 1. Kako
pravi voda treba da postupa, najbolje se vidi u primeru japanskih firmi.
Tamo se radnik smatra najvaznijim resursom $to neretko dovodi do toga
da se i po penzionisanju stari radnici vra¢aju u firmu da provere mogu li
u neemu pomodi.



Slika 1: Sef i voda

Tabela 1: Razlika grupe i tima

GRUPA TIM
odgovornost individualna individualna i grupna
motivisanost mala velika
ciljevi individualni zajednicki
donosenje odluka glasanje konsenzus
sinergija nema, ido 30 %
ego individualni kolektivni
hijerarhija posotji minimalna
vestine neusaglasene usaglasene
organizacione promene | neotporne otporne
samostalnost mala ili nikakva | velik stepen

4 Vrste timova

4.1 Upravljacki timovi

Upravljacki timovi se drugacije nazivaju menadzment timovi. Njihov
osnovni zadatak je reSavanje organizacionih problema i zalaganje za razvoj
i rast preduzeéa. Ovakvi timovi postoje iz potrebe da se upravljanje
preduzeéem poboljsa tako Sto ¢e iz ruku individue pasti u ruke tima.

4.2 Krugovi kvaliteta

Ovu vrstu predstavljaju radnici neke firme koji se sastaju van radnog
vremena razmatrajuéi nacin za poboljsanje kvaliteta svoje firme u bilo
kom aspektu. Kvaliteti krugova obi¢no broje 8-10 ¢lanova. Iako je na-
stala u Americi, ova vrsta timskog rada vise je urodila plodom u Japanu.
Prosto objasnjenje je ¢injenica da je u ovakvim timovima bitna vezanost
¢lanova za firmu koja se ne postize u Americi jer, ukoliko firma upadne
u finansijsku krizu, prva solucija je otpustanje radnika. Time radnici ne



sticu utisak da im je posao druga kuca te kao takvima nerealno je ocekivati
da bi mogli da se upuste u timski rad ¢iji je cilj ve¢ gore pomenut.

4.3 Radni timovi

Timovi formirani za jedan ta¢no odreden projekat koji traju samo dok
se on ne zavrSi nazivaju se radnim. Prema stepenu samostalnosti ovi
timovi se dele na timove za resavanje problema i samoupravne timove

4.3.1 Timovi za reSavanje problema

Stepen samostalnosti ovih timova je relativno mali jer o vaznim stva-
rima oni ne donose odluke. Clanovi tima ne biraju svoj cilj, veé¢ su oni
odabrani od strane osnivaca tima s namerom da potpomognu ostvari-vanje
unapred smiSljenog cilja. Osnivaé ovakvog tima bira njegove ¢lanove
vodeéi se njihovim sposobnostima i znanjem. Ovakvi timovi najcesce broje
do 10 ¢lanova.

4.3.2 Samoupravni timovi

Ovi timovi imaju visok stepen samostalnosti. Za razliku od prethod-
nog koji je, u neku ruku, hijerarhijski bio pot¢injen osnivacu, u ovom timu
vlada jednakost i tolerancija. Pored nehijerarhijskog uredenja, samostal-
nost se ogleda i u individualnoj i kolektivnoj odgovornosti i samostalnom
uredenju (odredivanju ciljeva, sredstava, ¢lanova). Druga razlika u odnosu
na timove za reSavanje problema je ta §to ¢lanovi ne moraju biti eksperti
za pojedine oblasti veé ¢lan moze biti i nekvalifikovan sve dok njegovo
zaduzenje to ne iziskuje. Samostalni timovi se ne bave isklju¢ivo jednim
problemom (projektom ili zadatkom) te njihovo postojanje nije vremenski
ograniceno.

4.4 Virtuelni timovi

Virtuelni timovi su specificna vrsta timova ¢iji se ¢lanovi retko kad
ili nikad ne sastaju, ali zbog komjuterskih tehnologija njihova komunika-
cija nije naruSena. Osim internetom, komunikacija se postize i telefonom,
faksom ili video-konferencijom. Zbog toga Sto su ,,uvek” u svojoj kance-
lariji (jer svako ima svoju kancelariju - mesto gde im se nalazi posrednik
za komunikaciju) mogu da rade kad god i koliko god zele. Dakle, rad
virtuelnih timova nije ograni¢en prostorom i vremenom. Najbolja stvar
u svemu ovome je S§to struénjaci iz razli¢itih delova sveta mogu biti jef-
tino okupljeni u tim. Ovakav tim ima oko 15 ¢lanova najcesce. Problemi
kojima su virtuelni timovi viSe podlezni od drugih su jezicke, kulturne i
religijske barijere, otezano motivisanje i jacanje timskog duha [4].

5 Konflikti i drugi problemi
5.1 Konflikt interesa

Ovaj konflikt ne nastaje kada dve osobe imaju razli¢ite interese veé
kada makar jedna krene da zadovolji svoj na ustrb druge. Tada dolazi
do nadmetanja clanova tima oko materijalnih ili nematerijalnih dobara
(novac, pozicija, uticaj). Resavanje ovog problema lezi u kooperativnosti.



5.2 Konflikt vrednosti

Konflikt vrednosti je najtezi konflikt koji tim moze imati. Kako svako
ima od detinjstva usadeni moral, tako svako ima svoje principe u radu.
Kada ¢lanovi sa razli¢itim principima u radu ¢ine isti tim dolazi do potrebe
da se ponovo organizuje sistem vrednosti na kome ¢ée tim biti baziran, te
se u pitanje dovodi cilj tima i postavlja se pitanje ¢emu tezimo i kako to
zelimo da postignemo. Za reSavanje ovog sukoba najvaznija je tolerancija
i spremnost na kompromis.

5.3 Konflikt informacija

Ovaj konflikt dolazi u dva sluc¢aja. Prvi slucaj je da se jedan deo rada
tima bazira na protivreénim informacijama usled neobavesteosti, a drugi
slucaj je da je jedna informacija lose preneta ili neshvaéena od strane
drugog c¢lana. U oba slucaja bit problema je u komunikaciji sto se lako
reSava, komunikacija se unapredi i uvedu se pravila o protoku informacije.

5.4 Konflikt u odnosima

Konflikt u odnosima dovodi do tenzije i nerazumevanja. On nema
objektivan razlog veé uzroci mogu biti negativna oselanja, predrasude,
pogresna procena, loSe misljenje o drugom ¢lanu itd ... Jedino vazno je §to
pre uvideti ovaj problem i, uz volju razumevanja drugog ¢lana, razgovarati
o tome, a kljuc reSenja je povratna informacija.

5.5 Strukturalni konflikt

Konflikt uzrokovan spoljasnjim faktorom (vremenskim ili prostornim
ograni¢enjem) koji uti¢e na postizanje dogovora je strukturalni konflikt.
Svi ¢lanovi tima moraju biti uklju¢eni u reSavanje ovakvih problema.

5.6 Resavanje konflikta

Koraci za resavanje konflikta:
1. Priznavanje da problem postoji i njegovo iznosenje
2. Analiza problema

3. Trazenje reSenja

5.7 Losa komunikacija

Postoje Getiri vrste osoba prema nac¢inu komunikacije: defanzivna (iz-
begava komunikaciju), neutralna (iziskuje potsticaj na razgovor usled ne-
dostatka motivacije), optimalna (ostavlja pozitivan utisak, ume da slusa) i
ofanzivna (ne ume da slusa, voli da dominira, ima previse energije). Treba
biti dobar sagovornik kako bi se izbegla losa komunikacija. Kada osobe
govore tempom od oko 200 re¢i u minutu dolazi do teskoce slusanja jer
je ¢ovek sposoban za razumevanje Cak tri puta viSe reci, tako mu ostaje
vreme da odluta u mislima. Vrste (ne)slusanja:

- Pseudoslusanje — osoba se usredsreduje na govor tela, ali ne slusa

- Jednoslojno slusanje — primanje samo jednog dela poruke, a drugi se
zanemaruje

- Selektivno slusanje — slusa samo ono §to ga zanima



- Otimanje re¢i — slusalac nastoji da §to viSe govori
- Slusanje u zasedi — sluSanje radi napada sagovornika

- Pravo slusanje — nastojanje slusaoca da shvati sve §to se govori

5.8 Nedostatak motivacije

Da bi tim postojao ljudi moraju biti otvoreni za komunikaciju, slusanje,
saradnju, razmisljanje o novim idejama, reSavanje problema... Sve to iz-
iskuje psihicki napor koji niko ne bi ulozio da nema motivacije. Zato
je nedostatak motivacije opasan problem u timskom radu. Nedostatak
motivacije se moze reprezentovati kaSnjenjem na posao, odustajanjem od
posla, nedostatkom samopouzdanja, anksioznosti, ravnodusnosti prema
poslu, Cestom izazivanju konflikata, nespremnosti preuzimanja odgovor-
nosti itd. Da bi se ovaj problem resio treba ga najpre prepozati, a onda
utvrditi zasto je doslo do toga. Uzroci variraju od najbanalnijih do onih
koji se teze otklanjaju. Na primer, ukoliko se neko mnogo trudi ali ne
pokazuje dovoljno dobre rezultate kao ostali to ga moze demoralisati i is-
frustrirati. Ta frustracija dovodi do agresivnosti koja biva ispoljena na,
ni krivim ni duznim, saradnicima, tj. drugim ¢lanovima tima [3].

6 Prednosti i nedostaci timskog rada

Jo§ u najranijim civilizacijama covek je bio svestan da postoje poslovi
koje sam ne moze da obavi. Najpre, to su bili fizicki poslovi, a kasnije se
ispostavilo isto i sa psihickim. Postoje mnogi razlozi na osnovu kojih se
pretpostavlja da ¢e timski rad biti glavni oblik rada u buduénosti. Nave-
deni su samo neki od tih razloga uklju¢ujuéi i mane:

Prednosti timskog rada:

e bolji rezultati poslovanja

e povetana motivacija za rad

e efikasnije odluéivanje

e racionalna iskori§¢enost ljudskih resursa
Nedostaci timskog rada:

e stres i frustracija

e ogranicen razvoj liderstva

e bojazan od prezasi¢enosti timskim radom

7 Zakljucak

Osoba koja 8iri pozitivnu energiju i otvorena je za saradnju, da sa-
slusa druge ¢lanove ne bi trebalo da ima bojazni da je neko neée saslusati
u iznoSenju svog misljenja. Timski rad podrazumeva dobro poznavanje
¢lanova tima. Treba znati njihove osobine i njihove mane, biti spreman
priskoc¢iti u pomoé, ali ni ne oklevati zatraziti istu.

Da je timski rad bolji od individualnog pokazala je praksa, jer najbo-
lji rezultati se postizu kombinacijom drustvene inteligencije i kognitivnog
bogatstva.

S obzirom da su za sve ono §to danas znamo zasluzni milioni naucnika,



istrazivacCa i pronalazaca, preambiciozno je ocekivati da jedna osoba moze
da se izbori sa svakom od tih informacija podjednako kvalitetno. Dakle,
odgovor na pitanje:

,,Zasto timski, a ne individualni rad?”
je japanska poslovica

,,Niko od nas nije tako pametan kao svi mi”.
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