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Apstrakt

Brze drustvene, tehnoloske i informacione promene, namecu organizacijama prilagodavanje
savremenim konceptima poslovanja. Mnoge organizacije pribegavaju timskoj strukturi kao
optimalnom izboru za efikasnu realizaciju organizacionih ciljeva. Timski rad je veoma vazan
za nadmetanje na dana$njoj globalnoj areni, gde su nivo kolektivnog znanja i harmonija
pozeljniji od individualnih perfomansi.U eri velikih turbulencija na trziStu i organizacionog
opstanka, razmatranja timskog rada pomeraju svoj fokus ka proucavanju i analizama vezanih
za formiranje radnih timova visokih perfomansi, kao nadogradnji klasi¢ne timske strukture i
funkcionalnosti. Razumevanje snaga i slabosti pojedinaca, individualna uloga svakog ¢lana u
timskom okruzenju, na koji nacin jedni druge dopunjuju, postavljanje jasnih ciljeva i ucenje
Clanova tima kako da funkcioni$u efikasnije, predstavlja celinu relevantnu za efikasnu
izgradnju visokoproduktivnog tima. Svrha predmetnog rada je da, kroz uvid i konsultaciju
aktuelne literature relevantnih autora, determiniSe znacaj stvaranja visokoproduktivnih timova
kao prediktora uspesnosti poslovanja neke organizacije.

Kljuéne rije¢i: organizaciona struktura, timski rad, visokoproduktivni timovi, efikasnost tima,
izgradnja tima.

THE ROLE OF DEVELOPMENT OF HIGH-PERFORMANCE
TEAMS IN MODERN ORGANIZATIONAL STRUCTURES

Abstract

Rapid social, technological, and informational changes impose on organizations to adapt to
modern business concepts. Many organizations resort to team structure as the optimal choice
for the effective realization of organizational goals. Teamwork is very important for
competition in today's global arena, where the level of collective knowledge and harmony are
more desirable than individual performance. In the era of great turbulence in the market and
organizational survival, the consideration of teamwork shifts its focus to the study and analysis
related to the formation of high-performance work teams, as an upgrade of the previous team
structure and functionality. Understanding the strengths and weaknesses of individuals, the
partial contribution of members within the team environment, how they complement each
other, setting clear goals and teaching team members how to function more efficiently, is a
whole relevant to effectively building a highly productive team. The purpose of this paper is
to, through insight and consultation of current literature of relevant authors, determine the
importance of creating highly productive teams as a predictor of business success of an
organization.

Key word: organization structure, teamwork, high-performance work teams, effectiveness
team, building team

JEL codes: D20, D23
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uvoD

Povecanje konkurencije i ubrzavanje procesa deSavanja tehnoloskih promena, zahteva
adekvatan odgovor organizacije na novonastale trziSne izazove, u smislu stvaranja
fleksibilnije organizacione strukture. Ukoliko se namerava opstati u danasnjem
turbulentnom i hiperpromenljivom okruzenju, mora se na¢i nacin podsticanja
kreativnosti i razvoja punog potencijala zaposlenih na svim nivoima. Slozenost radnih
procesa u savremenim uslovima poslovanja ukazuje da nije dovoljan fokus na
povecanju individualnih znanja zaposlenih. Organizacije se viSe ne mogu oslanjati
samo na nekoliko vrsnih operativaca da bi osvojili ili zadrzali trziSnu poziciju. Za
postizanje uspesnih rezultata, nisu dovoljni samo edukovani i uspes$ni pojedinci. Da
bi se stvorili rezultati koji prevazilaze pojedinacne uCinke zaposlenih, prednost se
akcentira na zajedni¢kim grupnim aktivnostima, koja su superiornija u odnosu na zbir
individualnih. Timski rad podrazumeva da pojedinac bude timski igra¢, grupa da
funkcionise kao tim, a tim da deluje sihhronizovano i sinergetski.

drugih oblika stalnih grupa [27]. Kako se timski rad, kao novi nacin rada, prvi poceo
primenjivati u Japanu, sa razlogom se pominje misljenje Josida Konda, 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 odluc¢ivanja [18]. Kondo dodaje da je veoma vazno da se
izbegavaju oStre granice u poslovima medu ¢lanovima tima, kao i da se poveca
nadleznost svakog od clanova tima koja moze delovati motivaciono. Snazan
zajednicki interes svih ¢lanova tima, a ne samo povecanje stepena odgovornosti,
olaksava uspesSan timski rad. Veoma je vazno da ¢lanovi tima zajedno ucestvuju i u
planiranju i u organizovanju svog posla.

Slozenost organizacija i teznja za kontinuiranim unapredenjem poslovanja kako bi se
poboljsao kvalitet proizvoda i usluga i time zadovoljile potrebe kupaca, zahtevaju
radne timove sa visokim ucinkom. Ovakve timove karakteriSu jasni ciljevi,
jedinstvena posvecenost, dobra komunikacija, eksterna i unutraSnja podrska,
medusobno poverenje, efektivno vodstvo 1 pregovaraCke vestine [26]. Vazno je
napomenuti da upravo sinhronizovanjem gore navedenih atributa radni timovi postaju
efikasni i sa visokim uc¢inkom. Oc¢ekuje se da zaposleni u organizacijama sa visokim
ucinkom dele zajednic¢ke atribute timova sa visokim ucinkom kako bi se kretali u
istom pravcu da bi dominirali u bilo kojoj industriji, kao i u svim uslovima turbulentne
trziSne konkurencije. Nacin na koji moderne organizacije stvaraju timove za
kontinuirano poboljsanje i konkurentsku prednost i dalje ostaje izazov po pitanju
razvitka njihovih efikasnosti i visokih performansi.

RELEVANTNOST ULOGE RADNIH TIMOVA U SAVREMENOJ
ORGANIZACIONOJ STRUKTURI

Mnoga istrazivanja na polju menadzmenta ukazuju da timovi mogu biti mnogo
uspesniji u odnosu na tradicionalne korporacijske hijerarhijske strukture kada je re¢ o
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efikasnom i brzom donosenju odluka. Nekoliko izazova sugeri$u da je izgradnja i
odrzavanje efikasnog tima od velike vaznosti [4]:

*  Fokus korisni¢kog servisa — firme i kompanije $irom sveta pomeraju se iz
transakcionog, ekonomskog pogleda na potrosace i klijente ka relacionom pogledu na
korisnika. Transakcioni modeli timskog rada karakteristi¢ni 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
suiizgraduju odnos izmedu ucesnika. Sa relacione tacke gledista postoji dobar razlog
za brigu o klijentima, sa obzirom da veliki broj 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 Kkorishicima,
posmatrajuci sa relacione perspektive, moze stvoriti veliku dodatnu vrednost za
organizaciju.

»  Takmicenje — velike kompanije ¢esto se pojavljuju kao dominantni igra¢i na
najvecim trziStima. Ovi industrijski lideri ¢esto imaju ogromnu ekonomiju obima i na
tome zaraduju velike profite. U takvim uslovima timski rad je od velike vaznosti u
smislu koordinacije aktivnosti razli¢itih grupa i komponenti, a izvlaCenje onog
najboljeg iz timova unutar kompanije postaje jos vaznije. To znaci da se od ljudi moze
ocekivati sve veca specijalizacija u okviru svog stru¢nog podrucja. Ovakva ekspertska
podru¢ja postace jos uza i meduzavisna. Takode, kompanije i ljudi moraju da se
oslanjaju jedni na druge da bi se dobio pristup njihovoj strucnosti. Ovo ¢ini jezgro
strukture timski baziranog pristupa poslu.

* Informati¢ko 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 nacin
implementirati ciljeve tima, a potom da olak$aju koordinaciju tih resursa za potrebe
kompanije.

+  Globalizacija — sve viSe globalna i ubrzana ekonomija zahteva stru¢nost
specijalizovanih ljudi i eksperata u okviru kompanije koji treba da rade zajedno. Poput
akvizicija, restruktuiranja, autsorsinga i druge strukturalne promene zauzimaju mesto,
imajuéi potrebu za koordinacijom organizacionih struktura i poslovnih procesa.
Promene u korporativnoj strukturi i povecanje specijalizacije nagovesStavaju nove
granice izmedu ¢lanova organizacije. One istovremeno odvajaju i povezuju timove
unutar organizacije, iako nisu uvek vidljive [2]. Ovi novi odnosi zahtevaju od ¢lanova
tima da nauce kako raditi sa drugima na ostvarivanju svojih ciljeva.

Postoji jo§ jedna veoma bitna karakteristika timskog rada koja potvrduje prednosti
ovakvog dizajna organizacione strukture. Kada timovi dobro rade, stvaraju sinergiju
tako §to viSe ljudi sa razli¢itim veStinama i sposobnostima konvergiraju u vezi
reSavanja odredenog problema ili koriS¢enjem ukazane prilike. Jednostavno
prevedeno, sinergija znac¢i da je celina veca od zbira svojih delova. Dakle dobro
funkcionisanje tima implicira povecanje Sanse ka maksimalnoj manifestaciji
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sinergije. Maksimiziranje sinergije omogucava organizaciji priliku da bude efikasnija
1 ostvari ve¢i ucinak sa istim brojem ljudi [5].

KARAKTERISTIKE TIMOVA

Timski rad predstavlja skup medusobno zavisnih pojedinaca koji dele odgovornost za
specificne rezultate u ime svoje organizacije [31]. Tim nisu svi oni koji na neki nacin
rade zajedno. Tim je grupa ljudi koja se karakteriSe meduzavisnosS¢u po pitanju
informacija, resursa, sposobnosti i koja nastoji kombinovanjem svojih napora i vestina
ostvariti zajednicki cilj. Saglasno sa Forsitom, timovi su strukturalne grupe ljudi koji
rade na osnovu dobro definisanih zajednickih ciljeva koji zahtevaju koordinisane
interakcije u cilju obavljanja odredenih zadataka. Ova definicija istice jednu od
klju¢nih karakteristika tima, odnosno da njegovi ¢lanovi zajedno rade na zajednickom
projektu za Cije postizanje su svi odgovorni [36].

Saglasno Alderferu, timovi poseduju pet klju¢nih definiSucih karakteristika [2]:

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

« Clanovi tima su meduzavisni po pitanju zajedni¢kog 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
zajednicke ciljeve. Postoji nekoliko vrsta medusavisnosti zbog kojih se ¢lanovi tima
moraju osloniti jedni na druge po pitanju informacija, ekspertize, resursa itd.

» Timovi su ograni¢eni 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.

+ 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 nacin izvodenja svog zadatka. Tako da, iako tim predstavlja vezujuéi lanac
stvarajuci od ¢lanova “zarobljenike” unutar grupe, “zatvorenici” imaju neko pravo u
upravljanju svojim vlastitim radom.

» Timovi rade u kontekstu drustvenog sistema — timovi nisu ostrva za sebe. Oni
rade svoj posao u okviru veéih organizacija, Cesto saradujuéi sa drugim timovima.
Prema Kacenbahu i Smitu, pravi tim treba da poseduje Sest osnovnih karakteristika
[16]:

* Mali broj ¢lanova - ¢lanovi tima neée biti u stanju da dobro upoznaju snage i
slabosti svakog pojedinca ukoliko su veliki. Vazno je istac¢i i slede¢e pravilo koje
glasi: §to je broj ¢lanova tima manji, veca je verovatnost da ¢e njegov razvoj i ucinak
biti veci.

* Zajednicka odgovornost i zajednicki rezultat — umesto naredbi i uputstava od
strane rukovodioca, timovi funkcioniSu kroz donoSenje zajednickih odluka, a to
predstavlja bolje reSenje od individualne odluke i najboljeg pojedinca. To isto namece
potrebu za poveéanjenm kapaciteta znanja svakog ¢lana tima.

* Odgovarajuce vestine - timovi moraju da raspolazu sa adekvatnim znanjem i
vestinama, neophodnih za kvalitetno obavljanje posla. Razli¢iti timovi imaju razlicite
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vestine. Pored struCnosti i uze specijalnosti, svaki Clan tima mora posedovati
sposobnosti analizu problema i njegovo resavanje kroz dobre odluke. Ucenje, li¢ni
razvoj i dobra komunikacija predstavljaju osnovu kvalitetnog tima.

« Svrha postojanja tima — uz definisanje granica autoriteta tima, menadZment
istovremeno treba da bude spreman i na odredene korekcije, ukoliko se ukaze potreba
za istim. Da bi poceli davati znacajne rezultate, u organizacijama se ulaze dosta
vremena i razumevanja u kontekstu prihvatanja i nacina funkcionisanja timova i
timskog rada.

« Jasno definisani ciljevi - ciljevi su u tesnoj korelaciji sa funkcionisanjem tima.
Odredenost i jasnoca ciljeva olakSava timu fokus na izvrSenje istih. Kao takvi, oni
pruzaju uvid ¢lanovima tima u vezi napretka i ispunjavanja rezultata svoga rada.

* Opsti pristup — unutar tima mora postojati opsta saglasnost njegovih ¢lanova
u vezi nekoliko pitanja: dodelom radnih zadataka i aktivnosti, nacina koordiniranja
aktivnosti, postavljanja planova, potrebnim treninzima, vrstom metodologije koja se
primenjuje, itd.

TIMOVI VISOKIH RADNIH PERFOMANSI
(VISOKOPRODUKTIVNI TIMOVI)

Razlika izmedu radnih timova sa visokim u¢inkom i prirodnih radnih timova je u tome
Sto visokoproduktivni timovi imaju sposobnost da rade na optimalnom nivou tokom
duzeg vremenskog perioda i da svoj posao obavljaju na efikasan i efektivan nacin,
dok prirodni radni timovi imaju sposobnost da obavljaju zadatke, ali ne na
optimalnom nivou i sa primetnim nedostatkom doslednosti u postignu¢ima.

Tim visokih performansi je grupa ljudi koji dele zajednicku viziju i ciljeve, koji
saraduju i1 drZe jedni druge odgovornima kako bi postigli izvanredne rezultate.
Clanovi tima sa visokim u¢inkom imaju jasnu i viziju kuda idu i $ta Zele da ostvare,
uzbudeni su zbog te vizije u kreiranju, deluju iz jasno definisanih prioriteta da bi
ostvarili svoju viziju, imaju jasne mere uspeha i dobijaju povratne informacije o tome
kako rade, odrzavaju otvorenu komunikaciju i pozitivne medusobne odnose,
identifikuju i reSavaju probleme, donose odluke kada i gde se pojave, uspesno
upravljaju sukobima, dele liderske odgovornosti, ucestvuju u produktivnim
sastancima, imaju jasno definisane uloge i rad procedure i medufunkcionalno saraduju
[34].

Timovi visokih performansi su timovi koji dosledno razvijaju ciljeve i planove,
poboljsavaju komunikaciju medu ¢lanovima, razvijaju i odrzavaju pozitivne odnose
medu ¢lanovima, reSavaju probleme i donose odluke na vreme, uspesno upravljaju
sukobima, olakSavaju produktivne sastanke, razja$njavaju uloge ¢lanova tima, deluju
u produktivan nacin, pokazuju efektivno vodstvo tima i pruzaju mogucnosti za razvoj
¢lanovima tima [35].

Visokoproduktivni timovi su oni koji su optimalni u postavljanju ciljeva,
komunikaciji, dodatnim vestinama, odgovornosti i liderstvu. Kroz medusobno
poverenje Clanovi tima ubrzavaju svoje licno i kolektivno ucenje Sto doprinosi
povecanju organizacionoh perfomansi [12]. Visoko produktivni timovi su timovi sa
normama uc¢inka, odnosno zajednickim uverenjima o tome kako ljudi treba da misle i
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da se ponasaju. Ocekuje se da ¢e Clanovi ovakvog tima biti u fokusu, posveceni i
vredni, Zeljni reSavanja problema i voljni da podrzavaju jedni druge.

KARAKTERISTIKE TIMOVA VISOKIH RADNIH PERFOMANSI

Da bi radni tip imao odlike viskopruduktivnog tima, potrebno je da isti zadovoljova
nekoliko veoma bitnih faktora, odnosno da poseduje nekoliko relevantnih
karakteristika:

Jasno definisani ciljevi

Jasnoca cilja je jedna od najvaznijih karakteristika timova visokih performansi [29].
Ovo zahteva da ¢lanovi tima razumeju svoje ciljeve i zadatke u vezi sa §irim ciljevima
[3]. Bez jasnoce cilja, merenje i nagradivanje ucinka bi bili teski [20] .Ciljevi moraju
biti specifi¢ni, smisleni, izazovni, realisti¢ni i merljivi da bi se procenilo da li su ciljevi
ispunjeni. Smisleni ciljevi se odnose na stepen u kome su relevantni za ve¢u misiju
organizacije 1 uticaj koji postignuée moze imati na drustvo. Kada clanovi
visokoproduktivnih timova prepoznaju da su implikacije njihovog rada izvan granica
organizacije, moze se izgraditi dublji ose¢aj svrhe i misije [13].

Jo§ jedna korist od zajednickih ciljeva je smanjenje meduljudskih sukoba, jer se
¢lanovi fokusiraju na postizanje cilja, a ne na unutrasnje prepirke. Najbolji timovi se
okupljaju u zajednickoj posvecenosti, delujuci u kolektivnom nastupu [17]. Kohezija
tima se formira kada postoji zajednicka izjava o misiji, svrsi i razumevanju kako radni
ucinak doprinosi uspehu organizacije [13].

Talenat i veStine

Podela rada je osnovna aktivnost organizacionog dizajna i odnosi se na fragmentaciju
celokupnog zadatka preduzeca na manje i specificne poslove. To isto dovodi do
specijalizacije organizacionih segmenata, stvaraju¢i organizacionu klimu koja
omogucava svakom zaposlenom razvijanje do eksperta u svojoj oblasti [23].
Visokoproduktivni timovi moraju  regrutovati i zadrZavati najbolje talente,
prebacivati postojece ¢lanove sa mesta gde su manje produktivni na mesta na kojima
mogu ispoljiti svoje talente u pravom svetlu. To je u skladu sa radom Bakingama i
Kofmena, koji smatraju da ljudske resurse unutar tima, koji troSe mnogo energije sa
nizim individualnim perfomansama, treba pomo¢i i1 podsticati ka  viSim
perfomansama kako bi mogli doprineti ve¢em dostignuc¢u ¢itavog tima [6].

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.

Uskladivanje vrednosti

Prema Edmondsu [11], postoje tri integrisana koraka potrebna za kulturu uskladenu
sa vrednostima: jasna ocekivanja ucinka, definisanje vrednosti u smislu ponasanja i
odgovornost rukovodstva i osoblja. Jasno definisane uloge su uskladene sa
oc¢ekivanjima u¢inka. Ako ¢lanovi tima nemaju jasno razumevanje svoje uloge u timu,
mogu se razviti ose¢anja neizvesnosti, frustracije, anksioznosti i sukoba. Suprotno
tome, kada ¢lanovi razumeju $ta se od njih ocekuje pojedinacno i kao kolektivnog
dela tima, razvija se koncept da niko nije tako jak kao tim [13].
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Norme u visokoproduktivnim timovima ukljuuju visok nivo postovanja izmedu
¢lanova i kohezivnost unutar tima. Kohezivnost tima podrazumeva stepen solidarnosti
1 pozitivnih oseéanja 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 Clanovi grupe viSe vezani za grupu, postoji manja verovatnoca da ¢e krsiti timske
norme [15].
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 i dr.
Saglasno sa Larsonom i LaFastom, ljudi sa visokim standardima su oni koji
uobicajene stvari rade na izavnredan nacin. U tom smislu ova dva autora odreduju tri
zajednicke osobine bitne za razvijanje standarda izvrsnosti [20]:

* uspostavljanje standarda koji ukljucuju razlicite varijable vezane pojedinacne
obaveze, motivaciju, samopouzdanje i perfomanse;

* zajednicku odgovornost;

* posveéenost razmatranju i proceni standarda ¢uvajuci ih na taj nacin svezim i
vrednim za tim.
Kada se ekonomski imperativi organizacije vezu za prioritete zasnovane na vrednosti,
pojavljuju se timovi visokih performansi [3]. Oni integrisu individualno i kolektivno
timsko znanje za zajednicku svrhu [7].
Komunikacija
Dobra komunikacija ima dve osnovne uloge: Sirenje informacija koje su zaposlenima
potrebno da rade svoj posao i stvaranje odnosa izmedu ¢lanova tima [10]. Timovi
visokih performansi zahtevaju pristup podacima kroz strukturu informacione
tehnologije, sluSanje rukovodstva i transparentnost na radnom mestu. Otvorena,
iskrena, zajedni¢ka komunikacija je od vitalnog znacaja za individualni i timski
ucinak. Takve karakteristike inspiriSu poverenje, koje je neophodno za takmicenje u
dana$njem trziSnom svetu [3].
Poverenje nije neSto $to se prirodno javlja u timovima - svaki ¢lan tima mora da
svojim ponaSenjem izgradi povrenje drugih. Neispunjavanje datih obecanja i
ocekivanja, nekorektnost prema drugim ¢lanovima, ogovaranje, spletkarenje sujeta,
prepotentnost, bahatost, jesu elementi koji su glavni destruktori osvajanja poverenja.
Nasuprot tome, ispunjavanje datih obecanja i oc¢ekivanja, odavanje priznanja,
ispoljavanje lojalnosti, iskrenost i otvorenost, spremnost priznavanja greSaka i
davanje izvinjenja, otvorenost u vezi davanja informacija, jesu karakteristike koje
vode ka izgradnji poverenja unutar tima. Nedostatak zajednickih informacija i lakoce
pristupa istim su glavne prepreke efikasnom timskom radu [13].
Clanovi tima moraju posedovati vestine empatije i biti sposobni da &itaju emocionalna
stanja drugih [10]. Empati¢ko razumevanje pruza pronicljiv osecaj $ta je vazno
drugim ¢lanovima, prenoseci razumevanje njihove pozicije [8].
Saradnja
Efikasan timski rad zahteva stalnu interakciju, razmenu informacija, deljenje resursa,
pomo¢ u obradi posla i odrzavanje medusobne odgovornosti. Takva aktivnost unosi
okruzenje poverenja koje podsti¢e rast i razvoj [1]. Poverenje koje se prenosi
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komunikacijom stvara saradnju izmedu ¢lanova tima i podsti¢e reSavanje problema
gde su napori sinergijski i sukcesivno se nadograduju na predstavljene ideje. Kada
¢lanovi visokoprofuktivniog tima saraduju, zbir napora premasuje zbir individualnog
doprinosa [22].

Ucinak tima je kombinovani rezultat doprinosa ¢lanova koji imaju potrebne vestine
plus pozitivne socio-emocionalne faktore kao $to su moral, otvorena komunikacija i
posvecenost, Sto rezultira timskom hemijom koja olakSava postizanje cilja. Klima za
saradnju stvara se iz visokog stepena psiholoske intimnosti medu ¢lanovima,
ukljucujuéi osecanja naklonosti, topline, bezuslovnog pozitivnog posStovanja,
moguénosti za emocionalno izrazavanje i emocionalne podrske [24].

Konstruktivni konflikt

Konstruktivni konflikt se smatra vaznim pokretaCem tima sa visokim ucinkom.
Istrazivanja su pokazala da konstruktivni konflikt unutar timova ima pozitivan uticaj
na grupne ishode [28]. Kozlovski i Ilgen sugeriSu da sukob moze biti funkcionalan i
pozitivno doprinosi u¢inku tima kada je umeren, fokusira se na pitanja zadatka i
otkriva razliCite tacke gledista, vazne informacije ili reSenja problema [19]. Holms
navodi da su timovi visokih performansi efikasni u identifikaciji i reSavanju timskih
sukoba, a takode imaju za cilj da minimiziraju pojavu sukoba unutar tima [14].
Kozlovski i Ilgen sugeriSu da ¢lanovi tima treba da razviju ton meduljudske vestine i
izgradi poverenje u cilju efikasnog upravljanja konfliktom [19].

Autonomija i autoritet

Brzina promena u tehnologiji, drustvenim medijima, preferencijama kupaca i razvoju
proizvoda zahteva od pojedinac¢nih stru¢njaka i timova za reagovanje da imaju
istinsku autonomiju u reSavanju problema i iskori$¢enju moguénosti [25]. lako bi
rukovodstvo u mnogim organizacijama Zelelo da zadrzi autoritet, a da pritom govori
o0 autonomiji i poliarhiji, timovi sa visokim u¢inkom nece uspevati bez uskladivanja
izmedu akcije i re¢i. Organizaciona konstrukcija koja zadrzava formalnu strukturu,
moze dovesti do haosa. Da bi se ovo sprecilo, organizacije su inkorporirale
mehanizme druStvenog dokazivanja kao Sto je pravilo tri, gde su individualne
sposobnosti vezane drustvenim uticajem koji podsti¢e harmonizovano i prihvaceno
ponasanje [25].

Efikasno liderstvo i podrska

Najkracée receno, liderstvo predstavlja prosec usmeravanja aktivnosti ¢lanova tima ka
ostvarenju zadatka. Efikasni lideri neguju liderske kvalitete u drugima tako S$to
svakom ¢lanu tima pruzaju smostalnost u oblasti svog stru¢nog znanja [17]. Lideri
koji ohrabruju tim u smislu angaZovanja u samoposmatranju, samovrednovanju i
samopojacanju su karakteristi¢ni za lidere visokoproduktivnih timova [21]. Efikasni
tim lideri tretiraju Clanove tima sa poStovanjem, sluSaju i prihvataju povratne
informacije, pokazuju toleranciju i fleksibilnost. Oni nude smernice i strukturu radi
olakSavanja zadatka i u isto vreme odrzavaju fokus za akciju, podsticu dijalog i
interakciju medu ¢lanovima. Takode, koriste razlike medu ¢lanovima, kada te razlike
unapreduju grupu, daju pohvale i priznanja za individualne i grupne napore i slave
uspeh. Delovanjem na ovaj nacin, oni stvaraju atmosferu rasta i ucenja. U tom procesu
oni podsticu ¢lanove grupe da procenjuju svoje napredovanje i razvoj. lako timovi
mogu imati autonomiju ili raditi na daljinu, oni nisu izolovani entiteti, ve¢ su deo i
zavise od vece organizacije za podrsku.
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Pouzdanost postaje sustinski faktor, gde timovi znaju da mogu da zavise od svog
vodstva kroz doslednost, pracenje i podudarnost izmedu akcije i reci [39]. Bez ove
podrske, moral moze da padne i narusi poverenje u posvecenost organizacije timu, §to
negativno utiCe na ucinak. PodrS$ka moze ukljucivati: pruzanje dovoljne obuke,
pruzanje pristupa potrebnim alatima i informacijama i podsticanje timova da postanu
najbolja moguca verzija sebe [3].

Pored toga, kada tim radi na svojim optimalnim performansama, priznanje je od
sustinskog znacaja. Pohvala, ohrabrenje ili simboli¢ni gest, imaju istu vaznost i ulogu
kao priznanja poput finansijskog podsticaja. Nedostatak istih negativno ¢e uticati na
ucinak tima [20]. Kada timski rad pocne da funkcioniSe kao sinhronizovana celina,
finansijski podsticaji moraju biti povezani sa kolektivnim ishodom tima, a ne sa bilo
kojim pojedincem [9]. Kako tim pocinje da se spaja i razvija osecaj kolektivnog
identiteta, moze se primeniti struktura nagradivanja zasnovana na timu. Ovo zauzvrat
olaksava timski identitet i kohezivnost.

Organizacije koje karakteriSu visokoproduktivni timovi imaju bliske saradnicke
odnose unutar svojih timova. Clanovi tima se posmatraju kao stejkholderi sa
sopstvenim interesom u organizaciji [7]. Ovo rezultira sustinskim poverenjem koje je
potrebno za svaki poduhvat i rezultat visokog ucinka.

FAZE U STVARANJU RADNIH TIMOVA SA VISOKIM UCINKOM

Razvijajuéi radne timove do timova visokih performansi, Takman je jo§ davne 1965.
godine razvio Cetiri glavne faze: formiranje, oluja, normiranje i izvodenje. Isti
istrazivac je 1977. godine dodao i petu fazu — prekid [33]:

« Formiranje - timovi uspostavljaju osnovna pravila i timske norme. Pocinju da
se formiraju odnosi i ¢lanovi tima pocinju da se upoznaju. U ovoj fazi, lider usmerava
1 donosi odluke. Poverenje bi trebalo polako da po¢ne da se gradi u ovoj fazi.

* Oluja—u ovoj fazi, ¢lanovi tima mogu poceti da izazivaju druge i iznose svoje
misljenje. Konflikt se moZe razviti i neki procesi mogu poceti da se kvare. Voda moze
biti pod pritiskom nekih ¢lanova tima. Lider treba da bude u stanju da saslusa ¢lanove
tima, upravlja konfliktima i pomogne u generisanju ideja.

« Normiranje - u ovoj fazi emocije i tenzije podinju da se smanjuju. Clanovi
tima pocinju da prihvataju varijacije i teZice da saraduju u reSavanju razlika. Posto su
uloge ¢lanova i norme tima dobro uspostavljene, lojalnost se razvija. U ovoj fazi,
vodstvo se deli unutar tima, tako da lider pocinje da deluje vise kao ¢lan tima.

* Izvodenje — tim pocinje da se samostalno upravlja u ovoj fazi. Postoji
kolektivna usredsredenost na vazne zadatke i reSenost da se problemi rese i postignu
ciljevi. Razlike u misljenjima se razmatraju sa postovanjem. Posto je tim razvio visok
nivo poverenja, odnosi ostaju jaki uprkos razlikama. Voda ima nadzor nad timom, ali
¢lanovi tima imaju tendenciju da sami upravljaju svakodnevnim aktivnostima.

* Prekid — U nekom trenutku, tim viSe nece biti potreban i uéi ¢e u fazu
odlaganja gde Ce biti raspusten. Vazno je da grupa ima osecaj zatvorenosti jer clanovi
tima mogu da osete osecaj gubitka kada se njihov rad zavrsi. Stoga je vazno prepoznati
dostignuca i slaviti uspehe grupe. Menadzeri mogu pomoc¢i da se smanji svaki osecaj
neizvesnosti za ¢lanove, tako $to imaju planove tranzicije.
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Nesto drugaciji razvojni model visokoproduktivnih timova predstavlja Dreksler-
Sibet-ov sedmostepeni model razvoja tima. Podeljen je na dve oblasti: kreiranje (4
faze); 1 performanse/odrzivost (3 faze) [32]:

Kreiranje:

» Orijentacija — grupa uci zasto se stvara tim

* Izgradnja poverenja — u okviru tima ¢lanovi se upoznaju jedni sa drugim i sa
medusobnim vestine i kompetencijama. Ovo novo znanje vodi izgradnji poverenja.

* Pojasnjenje cilja — grupa ¢e poceti da uci, definiSe uloge Clanova tima i
definiSe njihovu svrhu i ciljeve. Konflikt ¢e se prirodno pojaviti u ovoj fazi kada
¢lanovi shvate svoje mesto u grupi.

* Posvecenost — tim razmatra kako ¢e postici svoje ciljeve. Definise kako ¢e tim
mo¢i da radi zajedno da bi postao produktivan. Timski sukob se moze smanjiti

Perfomanse i odrzivost

 Implementacija — ¢lanovi tima ¢e fino podesiti detalje kao Sto su ko §ta radi,
gde i kada, stremi se ka visokim performansama. Ovo je faza u kojoj se posao obavlja
i sli¢na je Takmanovoj fazi izvodenja.

* Faza obnove — tim ¢e pregledati Sta je uradeno i razmotriti da li tim treba da
nastavi ili da li je posao zavrSen

ZNACAJ RADNIH TIMOVA SA VISOKIM UCINKOM

Visokoproduktivni timovi znaéajno doprinose kako organizacijama tako i
pojedincima. Saglasno sa Safom i Reilem, organizacije imaju tendenciju da imaju
koristi od poboljsanja produktivnosti, kvaliteta, nivoa zadovoljstva kupaca,
posvecenosti zaposlenih, dok ¢lanovi tima imaju tendenciju da uzivaju u velikom
zadovoljstvu poslom od slobode, odgovornosti i fleksibilnosti rada u
grupama[30].Navedeno se ogleda u slede¢em:

Organizacione prednosti

* Visoka produktivnost: Kada zaposleni daju sve od sebe, kao rezultat
kohezivnog okruzenja i u kombinaciji sa prijateljskom i pogodnom atmosferom,
postoji ogroman ucinak.

* Visok kvalitet: Sloboda i kohezivnost medu zaposlenima daju prostor za
generisanje ideja za kontinuirano poboljSanje organizacionih proizvoda i usluga.

« Visok nivo zadovoljstva kupaca: Visok kvalitet robe i usluga proizvedenih i
pruzenih kao rezultat stalnih poboljsanja novih ideja, zadovoljava potrebe kupaca
¢ime ih zadrzava i stvara lojalnim.

» Konkurentska prednost: Organizacije sa radnim timovima sa visokim
uc¢inkom imaju konkurentsku prednost u odnosu na organizacije koje imaju radne
timove koji nisu efikasni i sa visokim u¢inkom.

* Poboljsana profitabilnost: Kako organizacije zadovoljavaju zadovoljstvo
kupaca proizvodima i uslugama visokog kvaliteta, prodaja je u porastu, a
organizacioni obrt se poboljSava.

Individualne pogodnosti:

» Zadovoljstvo poslom: Uz prijateljsko i kohezivno okruzenje, zaposleni u

organizaciji rado obavljaju svoj posao jer nema straha i nema razloga za brigu.
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« Sloboda: Dok zaposleni komuniciraju i dele ideje tokom rada na timskim
ciljevima, oni postaju slobodni medu sobom i spremni su da se otvore za vise
informacija.

* Interpersonalne vestine: Interakcija medu zaposlenima stvara moguénost da
izostre svoje meduljudske vestine i razviju dobar radni odnos.

* Iskustvo: Kako zaposleni neprekidno rade zajedno, izloZeni su novim idejama
koje ih osposobljavaju za razvoj u Karijeri.

ZAKLJUCAK

Danasnja globalna ekonomija i tehnoloSki napredak zahtevaju brz odgovor.
Organizacije visokih performansi i radni timovi nisu medusobno iskljucivi ili slu¢ajni
dogadaji. Ovo su neraskidivo povezani fenomeni koji zahtevaju specificne
karakteristike da bi se usadila kultura fleksibilnosti, osnazivanja i sposobnosti
prilagodavanja za prihvatanje promena. Organizacije su postale strukturno ravnije,
omogucéavajuéi timovima da reSavaju probleme, razvijaju ideje i prilagodavaju se
trziStu. Organizacije visokih performansi koriste talente i vestine svog osoblja kroz
osnazivanje i autoritet, prelazeci sa individualistickih na kolektivne napore sa radnim
timovima koji se ujedinjuju u ostvarivanju zajednickih ciljeva. Da bi radni timovi bili
pripremljeni za visoke performanse, od savremenih organizacija se ocekuje
obezbedenje uslova za generisanje i realizaciju svih faza, kao i poStovanje principa
potrebnih za razvoj radnih timova visokih performansi.

Dobri timovi nisu stvar srece, ve¢ su rezultat napornog rada, pazljivog planiranja i
obavezivanja. lako ne postoje nikakve garancije, veruje se da razumevanje onog sto
¢ini timski rad prirodno dovodi do boljeg i efikasnijeg tima. Postavljajuci najbolji
temelj za timove, vazno je razmotriti ciljeve 1 resurse timova : Da li su ciljevi tima
dobro definisani? Da li svi u timu 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 postojece strukture za podsticanje ¢lanova tima, kao i za
one van tima sa kojima ¢lanovi 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 strukturu tima. Izbor strukture grupe, kao i podsticaja
kojima se motivisu pojedinci u njoj relevantni su faktori koji doprinose uspehu svakog
tima. Dizajniranje visokoproduktivnih timova predstavlja vestinu koja zahteva
temeljno razumevanje timova, kako bi se obezbedilo da njihov namenski rad bude
efikasan.
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RESUME

Today's global economy and technological advances require a swift response. High-
performance organizations and work teams are not mutually exclusive or random
events. These are inextricably linked phenomena requiring special characteristics to
instill a culture of flexibility, empowerment, and the ability to adapt to accept change.
Organizations have become structurally flatter, enabling teams to solve problems,
develop ideas, and adapt to the market. High-performance organizations use the
talents and skills of their staff through empowerment and authority, moving from
individualistic to collective efforts with work teams that come together to achieve
common goals. In order for work teams to be nurtured for high performance, modern
organizations are expected to ensure that these teams go through all phases of the team
development without neglecting the principles needed to develop high performance
work teams.

Good teams are not a matter of luck, but are the result of hard work, careful planning,
and commitment. Although there are no guarantees, it is believed that understanding
what makes teamwork naturally leads to a better and more efficient team. Laying the
best foundation for teams, it is important to consider the goals and resources of the
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teams: Are the goals of the team well defined? Does everyone on the team know about
them? Are the goals in line with the goals of other members of the organization, and
if not, how will they be managed when conflict is imminent? Does everyone on the
team have access to the resources needed to successfully achieve the goal? Is the
organizational hierarchy designed to provide access to team members to these
resources? If not, there may be a need to reconsider the governance structure within
which teams work. What are the rights of team members in performing their duties,
who can they contact and what information can they manage?

It is also important to evaluate existing structures to encourage team members, as well
as those outside the team with whom team members interact. Does everyone have the
right of initiative (to do the things they need to do)? Are team members stimulated
equally with each other within the team and the organization, do they cooperate with
each other and fully share information and resources?

There are no instant solutions for team structure. The choice of the structure of the
group, as well as the incentives that motivate individuals in it are relevant factors that
contribute to the success of each team. Designing highly productive teams is a skill
that requires a thorough understanding of teams, to ensure that their dedicated work
is efficient.



