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Uvod

Odlucivanje i odluke su prisutni svuda oko nas. Svaki dan kada se probudimo,
ustanemo i krenemo na posao, donijeli smo vec¢ nekolicinu odluka za koje nismo ni
bili svjesni. No, kao pojedinci o vecini odluka u zivotu imamo svijest te se trudimo
donijeti ih na Sto bolji na€in na temelju osobnog znanja i prisutnim informacijama.
Takvo odlucCivanje je zapravo odlucivanje pojedinca u svakodnevnim situacijama koje
nemaju veliki dugorocni utjeca;.

No iz aspekta poduzeca, javlja se odlu€ivanje koje je puno vide organizirano i
sistematicno, a naziva se poslovno odlu€ivanje. Unutar poslovnog odlu€ivanja
donositelji odluka ne smiju izostaviti nijedan bitan ¢imbenik koji bi mogao nepovoljno
utjecati na odluku u njenom donoSenju i kona¢noj provedbi. Ono §to su poduzeca
zakljucila jest da odluke koje imaju utjecaj na velik dio ili ¢ak cijelo poduzece donosi
pojedinac. Tada se javlja potreba da se osnivaju timovi unutar poduzeca i sastavljaju
od najsposobnijih ljudi koji bi svojim zajednickim radom i nadopunom znanja donosili
najkvalitetnije odluke.

Cilj ovog rada je prikazati na koji nacin se pristupa odlucivanju u timu i Sto to
poduzeca i menadZeri nastoje Ciniti kako bi stvorili jake timove, a ne grupe ljudi koji
Ce donositi odluke. Prikazati ¢e se vanjski i unutarnji ¢imbenici koji ¢e utjeCu na
proces odlucivanja u timu. Svaki uspjesan tim unaprijed ima i to€no zacrtane tehnike
po kojima ¢e raditi te ¢e se navesti one najprisutnije u timskom radu. U obzir ¢e se i
uzeti Sto je zajednicko svim timovima prilikom stvaranja efikasnog tima te koja znanja
se traze od ljudi u timu, kao i koje ¢e biti timske uloge te veliina tima. Timskim
odlucivanjem se donose izrazito kvalitetne odluke, no za razliku od pojedinacnog
rijetko se brzo odgovara na izvanredne probleme. Sagledati ¢e se prednosti i
nedostaci timskog nacina rada. Za kraj ¢e se putem intervjua istraziti na koji nacin

odlucuje virtualni tim unutar stvarnog poduzeca koje nastupa na trzistu.



1. Odlucivanje u timu

Timovi su u danasnjem poslovnom svijetu temelj za buduénost opstanka
poduzeca. Obicno sastavljeni od ljudi razliCitih kompetencija i vizija moraju osmisliti
recept kojim ¢e njihovo poduzece uspjesno rjeSavati sve poslovne zapreke, osvajati
nova trziSta i ostvarivati zadane cilieve. S obzirom da se neki poslovni cilj ne¢e
ostvariti bez konacne odluke, morati ¢e je iznjedriti kroz proces odluCivanja. Dakle
odlucivanje u timu je zapravo potreba tima kako bi on ispunio svoju misiju. Kako bi se
uspjesSno svladala tematika odluCivanja u timu potrebno je ponajprije objasniti pojam

tima i pojam odlucivanja.

1.1. Tim

Tim je disciplinirana skupina ljudi koja posjeduje odredene talente, vjestine i
sposobnosti te pomocu njih ostvaruje zadani cilj unutar poduzeca. , Tim bi trebao biti
definiran s obzirom na njegov smisao, mjesto, mo¢, plan i na ljude® (Holpp,2014: 4).

Govore¢i o smislu tima trazi se njegova svrha. Traze se odgovori zasto
stvaramo tim i koja su nasa ocekivanja od njih?. Uz to se odgovara i na pitanja o
vijeku tih timova i hoc¢e li oni biti timovi za odredeni segment poslovanja poput
projekata ili ée morati osmisliti rjeSenja za neke specificne zadatke. Zajedni¢ko svim
timovima jest da su to ljudi okupljeni zbog svojih sposobnosti imaju¢i u vidu
komplementarnost istih kako bi u timu funkcionirali kao zajednica medusobno se
nadopunjujuci te odgovorili na ciljeve pojedinaca, odjela i poduzeca.

Mjesto tima pokazuje kako se stvoren tim uklapa u organizacijsku strukturu
odredenog poduzeca, ono najvaznije je da se zeli posti¢i suradnja izmedu ljudi koji
pripadaju razliitim segmentima organizacije. Na taj nacin ¢e tim zadane ciljeve ili
poslovne probleme moci vidjeti iz viSe kuteva Sto ¢e im pomodi prilikom rjeSenja istih.

Mo¢ tima je povezana sa ovlastima tima te se uz ovlast tima spominje i njegova
odgovornost. Timovi Ce imati veliCinu ovlasti i odgovornosti s obzirom na veliCinu
poduzeca unutar kojeg djeluju, te njegovoj organizacijskoj strukturi i vrsti poslovanja. Ako
tim ima zadatak koji je od strateSkog znacaja za poduzecée od svakog pojedinca unutar
tima kao i tima opcenito oCekuje se iznimna odgovornost. PogreSna strateSka odluka

moze imati dalekosezne negativne posljedice za organizaciju, zbog €ega je



odgovornost donositelja strateskih odluka vrlo velika kako navodi Sikavica et al. (2014.
. 61).

Plan tima se odnosi na nadin na koji ¢e se tim formirati. Odnosi se na
dodijeljene odgovornosti te autoritete dodijeljene ljudima unutar tima. Radi se o
zadavanju forme timu, vodi tima ako ¢e ga tim uopce imati, o naCinu rada te veli€ini
rada. Preporucuju se timovi od Cetvero do Sestero ljudi jer se smatra kako ¢e ljudi
unutar njih imati dovoljno vjesStina za rjeSavanje poslovnog zadatka, a opet ¢e svi
moci biti sasluSani i imati pravo izraziti svoje miSljenje umjesto se ponijeti za masom
unutar nekog velikog tima.

Ljudi u timu su najvazniji Cimbenik zbog svojih znanja i vjestina. Upravo ¢e oni
S obzirom na svoje sposobnosti iznjedriti najbolje odluke za poslovnu organizaciju.
No, cilj je i svakoj organizaciji iznjedriti najbolje ljude pripadaju¢em timu, vazno je da
ljudi Zele neprestan napredak, te imaju volju za radom i u€enjem koja ¢e sigurno biti
potaknuta motivacijom u vidu plaée koju poslodavac daje, strukturom radnog

vremena, bonusima i sli¢no.

1.1.1. Razlika izmedu tima i grupe

Mnogi autori danas navode pojmove tim i grupa i uvidaju se dvije podijeljene strane.
Jedna tvrdi kako ne treba praviti razliku izmedu timova i grupa zbog mnogih sli¢nosti,
dok druga tu tezu osporava. ,Pritom se smatra da je svaki tim grupa, ali da svaka
grupa nije tim“ (Buble,2011: 184). Naglasak se stavlja na sveukupnu harmoniju kod
tima naspram grupe. U timovima postoji jak naglasak na ravnopravnost izmedu
Clanova tima €ak kada i postoji voda unutar tima. Uz tu ravnopravnost sve Clanove
veze jednaka odgovornost za rezultate odluka koje ¢e ti timovi donijeti, bili oni
negativni ili pozitivni. Timovi su unaprijed sastavljeni od ljudi koji su medusobno
komplementarni svojim vjestinama te svatko ima ulogu i pravo glasa na sastancima i
slobodno istupa jer ne postoji strah od podredenosti.

U grupama je Cesto izrazeno vodstvo, obi¢no to bude jedna osoba koja zauzima
autoritativni pristup prema drugima. Vodu unutar grupe Cesto prate i drugi Clanovi te ne
ostaje previSe mjesta drugim pristupima ili rjeSenjima ka zadanom cilju. U manjoj mjeri

nego u timu se raspravlja i odlucuje zajednicki, dok se rad delegira pojedincima.



Unutar grupe obi¢no proizlaze individualni rezultati rada uz pripadajuu mu i
individualnu odgovornost.

1.1.2. Vrste timova

Prema Robins et al. (2009: 340-344) najkarakteristiCniji tipovi unutar poduzeca ili
organizacija su problemski timovi, samovodeni radni timovi, medufunkcijski ili
interfunkcijski timovi te virtualni timovi.

Problemski timovi — vrsta tima koja pokuSava svojim znanjem i vjeStinama
rijeSiti neki problem. NajceSCe se sastavljaju od 5 do 12 zaposlenika unutar istog
radnom mjesta ili funkcijskog podrucja zbog potrebe za rjeSavanjem specifi€nog
problema. Clanovi unutar tima donose odluke o usavr$enju i unaprjedenju radnih
aktivnosti unutar poduzeca no rijetko kada imaju ovlasti implementirati tu odluku. Ovi
timovi se mogu nazvati ,jednokratnim® s obzirom da se raspustaju kada dodu do
rieSenja odredenog zadatka odnosno problema.

Samovodeni radni timovi- timovi unutar poduzeca koji slicni problemskim
timovima no njima je dodijeljeno pravo na implementaciju ideja te ovlasti i odgovornosti
vezane uz rezultat tih ideja. U sustini takvi timovi prate i razvijaju svoju ideju od zacCetka
do kraja te ideje kao finalnog produkta. Samovoden radni tim ima pristup svim resursima
potrebnim za izvrSenje kompletnog zadatka, izmedu sebe dijeli vjestine potrebne za
popunu svih potrebnih organizacijskih zadataka te ima ovlast u dono$enju odluka. Takav
tim je autonoman i koristi sva sredstva unutar poduzec¢a za konacno ispunjenje zadatka.
Clanovi tog tima su ujedno i menadZeri i oni se bave planiranjem, organizacijom,
vodenjem, kontrolom te popunom dodatnih ljudskih resursa.

Medufunkcijski (interfunkcijski) timovi- prema Buble-u (2011: 187). takve su
radne skupine koje se formiraju od pojedinaca iz razliCitih funkcijskih jedinica,
marketinga, financija, ljudskih resursa, proizvodnje i dr. Koje su usredotoene na
ostvarenje odredenih ciljeva. Timovi su to koji mogu, ali i ne moraju biti samovodeni
jer su im izrazito slicni s obzirom da su samovodeni timovi Cesto konstruirani na
medufunkcijskom principu. Povezivanjem funkcija unutar poduzeéa pokuSavaju se
brze razviti nove ideje te rijeSiti problem. Tome i bitho pomaze lakSi protok
informacija izmedu funkcija unutar takvog tima. Na ¢lanove tima delegiraju se izvrSne
i menadzerske funkcije kako bi dobili samostalnost kod ostvarenja ciljeva i rieSavanja

problema.



Virtualni timovi — skupine ljudi koje ne pripadaju tradicionalnom radnom
okruzenju, odnosno nisu okupljeni unutar istih prostorija gdje rjeSavaju odredeni
problem. To su timovi koji su prostorno medusobno udaljeni, a ponekad se
nalaze i u razliitim drzavama. Oni svoju komunikaciju ostvaruju putem racunala,
tableta, mobitela odnosno elektronickim putem te na taj naCin ostvaruju odredene
zadatke, rjeSavaju probleme i stvaraju ideje. Kod takvih timova iskljucena je rasprava
licem u lice i takvi timovi su se krenuli stvarati tek dolaskom informati¢ke tehnologije
pa se mogu nazvati timovima modernog doba. NajceSce se takvi timovi osnivaju
unutar poduzeca koje ima rasprSeno podrucje djelovanja zbog prevelikog troska
vremena kao i troSka puta kako bi se Clanovi sastali. Virtualan tim se moze osnovati i
izmedu dvaju razliCitih poduzeca, npr. zrakoplovne industrije kako bi se razmjenjivale

ideje o recimo poboljSanju sigurnosti zrakoplova.

1.2. Odludivanje

Pojam odlucivanja susrecemo svakodnevno u zivotu i najosnovnije ponekad
odluke donosimo bez da smo uopce obratili pozornost o svom postupku odlucivanja.
No, za razliku od odluCivanja u privatnom zivotu ovdje se baziramo na odlucivanje u
poslovnom okruzenju, odnosno timovima, Takvo odluCivanje je sistematizirano, ima
svo;j stil, okruzje, Cimbenike i naine donosenja odluka. Odluc€ivanje je prema Sikavici
et al. (2014: 10 ) proces koji traje odredeno (dulje ili krace) vrieme, a zavrSava
donosSenjem odluke dok trajanje ovisi o vrsti odluke. Takoder sposobnost donoSenja
odluke smatra kao vjestinu usavrSenu vremenom i iskustvom. Takav kut gledanja na
odluc€ivanje prikazuje i kakav tip ljudi je potreban prilikom sastavljanja tima koji ¢e
donositi odluke u poslovanju i rjeSavati poslovne probleme. S obzirom na
pojedinacno odluCivanje te irelevantne odluke, kod poslovnih odluka timova koje sa
sobom nose znacaj i odgovornost utjecaj odluke se odnosi i na dio ili sve zaposlene

unutar odredenog poduzecéa pa mu se kao takvom posvecuije vise paznje.



1.3. Razlika izmedu odlucivanja kod pojedinca i timskog odlucivanja

S obzirom na postojanje jasne razlike izmedu grupe i tima, tako postoje i
razlike izmedu odluc€ivanja kod pojedinca te odluCivanja unutar tima. Jasno je da je
pojedinacno odlucivanje prisutno kod radne grupe gdje jedna osoba poprilicno Cesto
vodi glavnu rije€ i donosi glavnu odluku, dok tim o odlukama odlu€uje timski kroz
razne metode i tehnike. Ponekad, ovisno u situaciji oba ova pristupa odlu€ivanja
imaju svoje prednosti i nedostatke i kroz oba procesa donosenja odluka bitno je
donijeti onu koja Ce imati rjeSenje za nastali problem.

Odlucivanje kod pojedinca je donoSenje svakodnevnih odluka na nacin da
pojedinac individualno donese odluku oslanjaju¢i se na svoje sposobnosti uz vrlo
malen utjecaj drugih. U pravilu je brZze od odlu€ivanja u timu no ono sa sobom nosi i
odgovornost koja ¢e pripasti isklju€ivo jednom ¢&lanu neke grupe. Odluka koju ce
donijeti pojedinac biti ¢e sli¢na i karakteru i sposobnostima tog pojedinca $to znaci da
¢e sposobniji ljudi sa Sirim vidicima i razumijevanjem problema donositi bolje odluke.
Racunajuci na to, takvi pojedinci ¢e moci brzo odgovoriti na izvanredne probleme u
Sto kracem razdoblju i biti od velike koristi poduze¢u u kojem se nalaze. LoSa strana
toga je Sto ¢e odluku mozda donositi osoba koja ne posjeduje potrebne vjestine te bi
mogla donijeti nekvalitetnu odluku i nastetiti poduzecu. Sikavica et al. (2014: 227-
229) navodi da postoje Cetiri tipa pojedinaca koji donose odluke. Oni su iracionalan,
kreativan, racionalan i bihevioristi¢ki pojedinac koji donosi odluku. Iracionalna osoba
je sklona strahovima te ¢e se voditi nesvjesnim motivima iza kojih postoje prikriveni
strahovi od neuspjeha i na taj nacin donositi odluku. Ono $to ¢e takav pojedinac Ciniti
jest izbjegavati rizik. Kreativan pojedinac je osoba koju vode vlastite Zelje za
razvojem i odobravanjem od strane drugih. Takav pojedinac Zeli postiéi
samoaktualizaciju kod donoSenja odluke u potpunosti ¢e poslusati svoje unutarnje
.ja“. Racionalan pojedinac je osoba koja nastoji biti potpuno ekonomski i informacijski
motivirana te u donoSenju svoje odluke ZzZeli biti objektivna Sto viSe moze.
BihevioristiCki pojedinac je osoba sa ograni€enim uvjetima racionalnosti te ¢e donijeti
ne obi¢no najbolju odluku nego onu koja ¢e prva zadovoljiti rieSenjem nekog
problema. Dok je brzina rjeSavanja nekog problema najveca prednost kod
odlucCivanja pojedinca, negativna strana je Sto ¢e on moci generirati malen broj ideja
za razliku od tima. U konacnici da se naslutiti ako pojedinac koji donosi odluku ne

posjeduje odredenu stru¢nost odluke koje donosi bi mogle imati negativne ucinke.



Timsko odlu€ivanje je nacin donoSenja odluka u suvremenom poslovanju Kkoji
primjenjuje gotovo svako poduzece. Polazeci od toga da se unutar tima vrednuje
svacCije miSljenje i ideja timovi se sastavljaju na nacin da budu komplementarni,
odnosno da ga €ine ljudi koji posjeduju znanja i vjeStine iz Sto viSe sektora. Na taj
nacin Ce iznositi viSe ideja i pruziti ostalim ¢lanovima tima uvid u Siru sliku problema
za koji Ce traziti rjieSenje. Prema Holppu (2014: 153). idealan timski igra¢ preuzima
odgovornost, pomaze drugima, dobro komunicira, pouzdan je, daje konstruktivhe
kritike, posjeduje sposobnost kritiCkog razmisljanja i dr. Sto timu pridonosi laksi odabir
najbolje moguce inacice rjeSenja u odnosu na pojedinca koji odlucuje sam. Treba
naglasiti da ¢e troSak vremena kod timskog odluCivanja biti duzi zbog razmatranja
svih opcija te timovi mozZzda na izvanredne probleme manje djelotvorno odgovore jer
Ce teziti demokratiziranom odlucivanju. Ono $to je dosta bitno naglasiti, a se tiCe
brzine odlucivanja je da uz one najpozeljnije, tj. komplementarne timove kod kojih
postoji mnogo zajednickih polja rada i vjesStina kod ljudi pa se oni medusobno dobro
nadopunjuju da postoje i istovrsni timovi. Clanovi istovrsnih timova imaju veliku ili
gotovu istu slicnost u vjeStinama, podrucjima rada, znanju i iskustvu te ¢e ideje koje
predlaZu biti dosta slicne i neCe odgovarati na problem u potpunosti. 1z takvog tima
izostaje medusobna dopuna i uvid iz drugih prisutnih aspekata vezanih za problem
kao Sto to postoji kod medusobno komplementarnog tima. Odluke koje donesu timovi
su u pravilu lakSe za ostvariti od onih koje donese pojedinac jer ih je viSe ljudi
donijelo, a uz to se veze da su i sa njima suglasni. Timske odluke naspram odlukama
pojedinca daju bolje rezultate no preporuCuje se da se i odluke tima i kao pojedinca

za najbolju uc€inkovitost koriste paralelno.



2. Utjecaji na odlucivanje u timu

S obzirom da je timsko odlu€ivanje, odnosno odlu€ivanje samo po sebi proces
koji traje odredeno vrijeme, a glavni akteri su ljudi postoji puno utjecaja ili ¢imbenika koji
djeluju na ljude pa tako i na kona¢nu odluku. Utjecaj na timske odluke je svaki onaj
faktor koji moze viSe ili manje utjecati na kona¢nu odluku, a kao takav je Ce utjecati i na
njen konacan produkt. Premda je svakom poduzecu cilj do¢i do $to pozitivnih poslovnih
rezultata velika vaznost se posvecuje timovima, tj. ljudima unutar timova koji su glavni
pokretaci svih ideja iz kojih ¢e naposljetku iznjedriti krajnji rezultat. lako se procesu
odlucivanja nastoji pri¢i shematski on kod svih organizacija, i kod svih zadataka nije isti.
Postoje razli€iti zadaci koje se nastoji rijesiti, od onih koji obuhvacaju jedan odjel unutar
tvrtke do onih strateskih koji ¢e naposljetku i imati odjeka na cijelu organizaciju. Stoga na
svaki tim kod procesa odlucivanja utje€u razni utjecaji, neki u viSoj, a neki u manjoj mjeri.
Takoder primjerice kod odredenog tima postoji jedan snazan faktor koji utjeCe na
konacnu odluku, a kod drugog uopce ni nije prisutan. U takvim slu€ajevima utjecaj se
moze nazivati i ograni¢enjem ili preprekom prema Sikavici at el. (2014: 112). |1z toga
proizlazi da je ponekad utjecaj na odlu€ivanje zapravo negativnog karaktera te on
sprijeCava donositelja odluke u Sto lak§em rasudivanju i izboru odluke ili smanjuje
njegovu ucinkovitost. Dvije cjeline utjecaja kroz koje se predoc€uju prepreke (utjecaji) su

objektivni i subjektivni utjecaji odlu€ivanja.

2.1. Objektivni utjecaji odlucivanja

Objektivni utjecaji su stvarna ograniCenja koja utjeCu na odlucivanje, kvalitetu
donesene odluke u konacnici te primarno na donositelje tih odluka, odnosno ljude u timu.
Promatraju¢i pozorno sve kreée od utjecaja koji predstavljaju zapreku glavhom
donositelju odluke, tj. ljudskom potencijalu ili ljudima u timu. Nacin na koji utjeCe jest da
ljudi unutar tima imaju ograniCeni budzet rada, malo vremena, nepovoljno poslovno
okruzenje i sl. Sto ¢e u konacnici dovesti no nepotpunog izrazaja njihovih vjestina,
slabom uc€inku i mozZda i krivoj odluci ako se viSe negativnih ¢imbenika preklopi. Treba
naglasiti da svaki ¢Cimbenik ima odjeka u krajnjem donoSenju odluka, a kako bi one bile
Sto efikasnije i kvalitetnije poduzeca te zapreke pokuSavaju umanijiti. Prema Sikavici et.

al (2014: 112-133) najvazniji objektivni utjecaji koji u znatnoj mjeri



utieCu na proces i kvalitetu odlu€ivanju su: raspoloziva sredstva, dostupne
informacije, raspolozivo vrijeme, okolina u kojoj se odlu¢uje, medusobna povezanost
odluka te osobna sposobnost ljudi u timu.

RaspoloZiva sredstva — naziva se sve ono potrebno za ulazak u neki proces
odlu€ivanja. S obzirom na vremenski tijek zbivanja, prije svakog pocCetka odlucivanja
pojedinac, a tako i tim ¢e se zapitati kojim to sredstvima raspolaze. Naravno,
najosnovnije sredstvo je novac ili financijski kapital koji je tom poduzecu tada
dostupan.No, u raspoloziva sredstva putem kojih se planira provesti neka odluka,
odnosno ispuniti neki cilj ne spada iskljuivo nov€ani kapital. U raspoloZiva sredstva
spadaju i vjestine ljudi i broj ljudi potreban za neku odluku, kao i tehnologija za koju se
tim odlu€uje te pomocéu nje ispunjava zadani cilj. Izborom tehnologije donositelji odluke
htjeti ¢e izabrati Sto kvalitetniju i pouzdaniju tehnologiju. Odabiru neke tehnologije
pripomazu informacije o tehnologiji koja se nalazi na trzistu. Tada se javlja sljedeci
objektivni utjecaj koji ¢e imati odjek na izbor, a to su dostupne informacije.

Dostupne informacije- informacija je jedan od Cimbenika koji direktno utjeCe na
krajnju odluku nekog tima. Dok se raspoloziva sredstva ponekad €ine nedostupnima,
vjerojatno je teze pribaviti informaciju koja ¢e posluziti za izbor najbolje odluke ili
ostvarenje cilja u nekom trenutku. 1z tog razloga Sikavica et al. (2014: 114-115) navodi
kako donositelj odluke obi¢no donosi zadovoljavaju¢u odluku, ali ne i onu najbolju. Iz
toga se moze zakljuciti da donositelji odluka unutar timova, nikada nece imati potpunu
dostupnost svih potrebnih informacije te da ¢e na temelju informacija koje su im
dostupne uspjeti donijeti rjeSenje problema koji im je zadan. Svako poduzeée mora voditi
raCuna o internim informacijama, odnosno onim informacijama koje se bave stanjem
unutar tvrtke, a pogotovo o eksternim informacijama ili informacijama u okolini izvan
tvrtke. S obzirom na to da je svako poduzece, a tako i timovi unutar njega upuceno u
stanje unutar istog, orijentacija je prilicno izraZzena prema informacijama iz eksterne
okoline. Zato ¢e se timovi Cesto odluciti na Sto vecu pribavu informacija iz vanjske
okoline jer ¢e tako steCi smjer puta kojim ¢e i¢i. Npr., ako se radi o proizvodnom
poduzecu, informacije koje ¢e se prikupljati biti ¢e vezane za trzisSte, kupce, konkurenciju,
kao i za zakon drZave na Cijem trZiStu se proizvod kani distribuirati. Takve informacije ¢e
imati i svoju cijenu ako su dostupne, pravodobne, kvalitetne, a timovi ¢e odvagnuti koliko
su im zapravo korisne i tada ih i pribaviti. Treba napomenuti da ¢e odredeni timovi uloZiti
velike napore u prikupljanju pravodobnih i korisnih informacija, no i tada moze doc¢i do

nekvalitethog donoSenja odredene odluke.



Dostupno vrijeme — ima snazan utjecaj na odluCivanje unutar tima zato Sto je
resurs koji se koristi i nestaje ¢ak i kada se niSta ne poduzima. Vrijeme moze snazno
ograniCavati proces odlucivanja jer odluke moraju biti pravodobne, odnosno donesene u
zadanom vremenskom okviru koji ako se prekoraci, odluka ce biti ili manje produktivna ili
u potpunosti nepotrebna. To se mozZe prepoznati u onim djelatnostima koje snazno ovise
o godiSnjem dobu koje nastupa u godini poput npr. voéarstva ili povrtlarstva, gdje sama
priroda namece kada ¢e se odvijati neki proces. U slu€aju u kojem bi recimo osoba koja
se bavi povrcem zasadila lubenice u ljetu, moZzemo ocekivati da te lubenice nece ni
niknuti zbog suSe. Nadalje, ako bi i niknule, puna zrioba bi nastala tek u kasnu jesen
kada bi lubenice vjerojatno propale zbog nastupanja zime te bi izostala dobit od prodaje,
te bi nastali troSkovi vremena i rada koji ne bi bili pokriveni. Zbog toga je u takvom
slu¢aju vazna pravodobna odluka povrtlara. Odluke se ponekad moraju donijeti i u brzini,
kada neki problem nastupi neoCekivano te odredeni tim ima malo vremena za provedbu
odluke. U takvom slu€aju tim ¢e uz sve dostupne informacije i kombinaciju ostalih
C¢imbenika probati donijeti zadovoljavajuce rjeSenje tog problema. Timovi prepoznaju da
uvijek moze doc¢i do takvih situacija pa ¢e nedostatak vremena pokusati nadoknaditi
iskusnim ljudima koji ¢e morati pobjediti pritisak zbog nedostatka vremena te donijeti $to

kvalitetnije odluke.

Okolina u kojoj se odluCuje — misli se na okolinu koja okruZuje poduzece u
kojem se odlu€uje, a tako i tim koji unutar tog poduzeca donosi odredene odluke.
Zbog toga utjecaji izvan poduzeca mogu bitno utjecati na odluke unutar tog poduzeca
jer se u okolinu ubrajaju svi ukupni vanjski ¢imbenici poduzeca. Prema Sikavici
(2011: 290) najutjecajniji Cimbenici okoline su ekonomski, tehnoloski, drustveni,
demografski, politicki, pravni, kulturni i medunarodni.

* Ekonomski ¢imbenici okoline zahtijevaju od timova da njihovi €lanovi budu
upoznati sa gospodarstvima zemalja u kojima ono posluje. Na taj nacin ¢e Clanovi
tima pri dono$enju odluka imati u vidu sve informacije o gospodarstvima zemalja u
kojima posluje njihova organizacija. Za svako poduzece i tim unutar njega bitni ¢e biti
pokazatelji vezani za monetarnu i fiskalnu politiku, BDP, kupovnu mo¢ stanovnistva,
razine cijena i slicno. Ekonomska okolina odreduje i sigurnost te stabilnost odredene
organizacije unutar zemalja pa je vrlo vazno da organizacija te njeni timovi vode

racuna o promjenama unutar istih.
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» Tehnoloski C€imbenici imaju konstantan utjecaj na timsko odluCivanje zbog
Cestog uvodenja novih tehnologija. Timovi moraju svoje odluke stalno prilagodavati
novim zahtjevima na trziStu sukladno onome $to najsuvremenija tehnologija pruza. U
slu€ajevima konstantnih tehnoloskih poboljSanja u odredenim granama gospodarstva,
poput npr. informatiCke industrije, timovi moraju biti izrazito inovativni i slijediti trendove
Sto se tice uporabe novih tehnickih rijeSenja te zadovoljavanja trZiSne potraznje. Ona
poduzeca koja ne vode korak s tehnologijom vrlo lako gube trZiSni udio.

* Drustveni ¢imbenici nalazu timovima da moraju imati informacije o subjektima
drustva prilikom donosSenja odluka i ispunjenja cilieva poduzec¢a. Timovi kroz svoje
odluke reflektiraju stavove poduzeca prema drustvu. Zbog toga je vrlo bitno da slijede
Zelje, stavove, vjerovanja, oCekivanja te obiCaje odredenog drustva unutar kojeg djeluju.
Mnoga poduzeca jaCaju na trziStu zahvaljujuCi prepoznavanju ekoloSke osvijeStenosti
drustva i uklju€ujuci zastitu prirode u svoje ciljeve. Timovi i menadzeri sve ¢eS8¢e su
vodeni zastitom prirode, etiCkim kodeksom i odgovornoSc¢u prema ljudima
i zajednici u kojoj djeluju. ,Na temelju toga moZe se zakljuCiti da je u danasnje vrijeme
izuzetno velika drustvena odgovornost menadZera od kojih se zahtijeva etiCno i
odgovorno ponasanje u obavljanju poslovnih aktivnosti njihovih organizacija, a radi

oCuvanja drustvenih vrijednosti koje njeguje odredeno drustvo.“ Sikavica (2011: 294)

» Demografski ¢imbenici su ¢imbenici o kojima timovi moraju voditi rauna kada
donose dugoro¢ne odluke, strategije i ciljeve. Timovi moraju voditi brigu o demografskim
promjenama drustva unutar kojeg se nalaze jer ako stanovniStvo odredene zemlje
odumire ili iseljava tada nestaje i dio trziSta na kojem poduzece posluje. Zbog sve vece
globalne migrantske krize koja nastupa posljednjih godina menadzeri timova ¢e sigurno
morati obuciti ¢lanove timova o postivanju stranih kultura
i toleriranju razliCitosti kako buduce odluke ne bi imale negativan utjecaj na manijine
u demografskoj slici drustva.

« Politicki ¢imbenici su politicki sustav odredene drzave. On djeluje na timsko
odluCivanje tako Sto u odredenoj mijeri ograni¢ava poduzetnicko djelovanje. U
socijalistickim politickim sustavima drzava je odluCivala o gotovo cijelim poslovanjima
poduzeca pa timovi koji su trebali donositi odluke nisu ni postojali. U politickim sustavima
pa tako i onom u kojem se nalazi Hrvatska dolazi do otvorenosti, demokracije i trziSne
slobode pa tako i samoupravljackin poduzec¢a. Timovi unutar njih imaju slobodu

odlucivanja uz vodenje racuna koje utjecaje na odluke politiCka okolina
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donosi. Politicka okolina djeluje na odluke timova kroz poreze, carine, olakSice,
subvencije, lokalne i drzavne politike i slicno.

* Pravni Cimbenici su vrlo povezani sa politiCkim i drustvenim Cimbenicima.
,Pod pravhom okolinom razumijevaju se svi zakoni, propisi i drugi zakonski i
podzakonski akti koje donosi zakonodavna vlast svake zemlje.“ Sikavica (2011: 298)
Pravna okolina timovima poduzecéa nalaZze da njihove odluke moraju biti u skladu sa
zakonima zemlje na Cijem trziStu djeluju. Ako ¢e odredena odluka biti nelegalna ili u
neskladu sa propisima poduzece ¢e biti kazneno gonjeno kao i ¢lanovi tima koji su
odluku proveli. Tako moze doci do velikih financijskih gubitaka kod poduzeca pa €ak i

njegovom nestanku s trzista.

* Kulturni ¢imbenici utje€u na timsko odlucivanje i uspjeSnost odluka jer su timovi
duzni poznavati te postovati ne samo kulturu poduzeéa u kojem djeluju nego i kulturu
drzava u kojima posluju. U kulturni utjecaj se ubraja i nacionalni kulturni identitet, kultura
religije i manjina prisutnih u odredenoj zemlji. Menadzeri ¢e svojim timovima pridodati i
ljude iz razliitih kultura, drugacije vjere i jezika kako bi integrirali nova znanja, misljenje i
shvacanja trziSta na kojima kane poslovati ili na kojima posluju. Do tog procesa
medunarodne suradnje, shvaéanja i spajanja doslo je globalizacijom kako bi kompanije
te timovi unutar njih postali multinacionalni. ,Globalizacija kao svjetski proces zahtjeva od
menadzera svih globalnih organizacija da postuju kulturne razli€itosti i da se ponasaju u
skladu s njima“. Sikavica (2011: 300)

* Medunarodni Cimbenici se najviSse odnose na timove koji odluéuju u
multinacionalnim kompanijama. Na njih tada utje€u Cimbenici svih zemalja u kojima
njihovo poduzece ima podruznice. Timovi kroz proces odlu€ivanja moraju uvrstiti
utjecaje ostalih zemalja, odnosno njihove ekonomske, demografske i kulturne snage.
Ono $to na timove intenzivnije djeluje kada donose odluku koja se ti€e podruznice
izvan mati¢ne zemlje jesu vlada, potrosaci, distribucijski kanali, konkurencija te

sindikalne unije te zemlje.

Medusobna povezanost odluka — na timsko odluCivanje utjeCe i medusobna
povezanost odluka. Kod poduzeéa koja imaju sloZeniju organizacijsku strukturu i
prisutnost visokog, srednjeg te niskog menadzmenta bitno je voditi raCuna o
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povezanosti odluka. Timovi su najCeSce sastavljeni od ljudi na istoj razini
menadzmenta pa su njihove odluke Cesto uvjetovane odlukama timova u viSim
razinama menadzmenta. To znaCi da ¢e timovi unutar najnizeg menadzmenta morati
odlucivati u skladu s organizacijskim odlukama donesenim u razini srednjeg
menadzmenta Cije C¢e odluke slijediti strateSke odluke timova u visokom
menadZmentu. Prema Sikavici et al. (2014: 131-132) kada se govori o medusobnoj
povezanosti odluka kao Cimbeniku odlu€ivanja, misli se na horizontalnu i vertikalnu
povezanost odluka.

» Horizontalna povezanost odluka odnosi se na odluke donesene na istoj
razini menadzmenta. Odluke se medusobno uvjetuju te su timovi sastavljeni od ljudi
na Cije se funkcije odluka odnosi. Primjerice, ako se donese odluka o plasiranju
novog proizvoda na trziSte, tada ¢e morati biti uklju¢ena funkcija proizvodnje da
osigura kvalitetnu i stalnu proizvodnju, funkcija nabave koja ¢e morati nabaviti
odredeni materijal za proizvodnju, funkcija prodaje koja proizvod plasira na trZiste te
druge povezane funkcije poduzeca.

» Vertikalna povezanost odluka se odnosi na povezivanje odluka donesenih
izmedu razina poduzeca. Odluke timova u niskom menadzmentu moraju slijediti
okvire srednjeg i visokog menadZzmenta. Obi¢no su one operacijskog karaktera te
sluze provodenju odluka viseg menadzZzmenta. Timovi tada odlu€uju u skladu s
interesima i odlukama visih organizacijskih struktura.

Sposobnost ljudi u timu — je ¢imbenik koji direktno utjeCe na donesenu odluku, to jest
njenu kvalitetu. Timovi se sastavljaju od ljudi kod kojih je prepoznata sposobnost
donos$enja kvalitetnih odluka na temelju njihovih znanja i vjestina. Ne Zele se dobiti samo
timovi koji donose odluke, nego timovi Cije odluke maksimiziraju korist poduzeca.

Sposobnost ljudi unutar timova da dodu do pravih odluka ujedno i ovisi o njihovim
iskustvima. Ljudi sa iskustvima u razli€itim podrucjima rada unutar organizacije imaju
brze odgovore na tekuée probleme. Kombinacijom osobnog intelekta i iskustva
radaju se najuspjesniji timovi koji svojim predanim radom i odgovornoséu bitno
doprinose procesu donosSenja kvalitetnih odluka. Kako bi do toga doslo, ¢lanovi tima
ne smiju svoje sposobnosti bazirati samo na znanjima i iskustvu ste€¢enom u uskim

segmentima posla jer to dovodi do spore prilagodbe novim poslovnim izazovima.
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2.2. Subjektivni utjecaji odlucivanja

Prilikom donoSenja odluka i odluCivanja unutar timova bitni su i subjektivni
utjecaji poduzeca. Oni se odnose na one utjecaje koji kod ¢lanova timova poti¢u
predanost radu kako bi donosili kvalitetne ideje te u Sto vecoj mjeri ostvarili zadane
cilieve. Subjektivni utjecaji ili Cimbenici direktnije prodiru do svakog Clana tima od
objektivnih €imbenika. Pojedinca unutar tima ti Cimbenici tjeraju na usavrSavanje
sebe, davanje dodatnog napora u ostvarenju cilieva. Ne postoje mjere kojima se
moze utvrditi toCan utjecaj subjektivnih Cimbenika na kvalitetu odlucivanja no jasno je
kako njihov doprinos postoji. To su informiranost donositelja odluka, obrazovanje,

motivacija te odgovornost za odluke prema Sikavici et al. (2014: 135)

* Informiranost donositelja odluka je jedan od najvaznijih subjektivnih
C¢imbenika, ali i Cimbenika opcenito kada dolazi do odluCivanja o timu. Timovi
zahtjevaju brze i to€ne informacije o stanjima i kretanjima u gospodarstvu te trzistu iz
svih aspekata okolina koje ih okruZuju. To¢nost i pravovremenost odredene
informacije bitno ¢e utjecati na kvalitetu donesenih odluka. Stoga se ¢lanovi tima
sluze svim sredstvima koja im takve informacije donosi. U danasnje informati¢ko
doba golem dio informacija je dobiven upravo upotrebom informatiCkih sustava te
medija. Da bi svi Clanova tima bili jednako informirani potrebna je zajedniCka
suradnja i dobra komunikacija unutar tima.

* Obrazovanje je ¢imbenik koji uvjetuje mjesto u timu za svakog ¢lana. Odluke
koje odredeni tim mora donositi Cesto traze odredeno obrazovanje koje €lanovi tima
moraju imati kako bi razumijeli probleme s kojima se nose. Dobra izobrazba ne mora
znaciti da ¢e timovi donijeti kvalitetne odluke. Stoga poduzecéa konstruiraju timove s
fokusom na ljude koji su sposobni odlucivati te pri tom procesu koristiti svoju
naobrazbu. Stoga poduzec¢a od prvog dana kad zaposle novog menadzera ulazu u
izobrazbu i treninge kako bi osigurali sposobnu osobu na funkciji koju obnasa.

* Motivacija je prema C. Certou et al. (2009: 382) unutarnje stanje zbog kojeg se
pojedinci ponasaju na odredeni nacin kako bi zajamcili ostvarivanje cilja. To znaci za je
motivacija Cimbenik koji se razlikuje izmedu svakog Clana pojedinog tima ovisno o
njihovim zasebnim potrebama. Govoreci o motivaciji zaposlenika u poslovnom svijetu
uvijek se vaznost pridaje novcu kao opcem motivatoru u poslovnom svijetu. Dok novac

jest naj¢esci motivator ljudi u poduzecu, menadZzZeri prepoznaju da on nije i ne

14



smije najbitniji faktor ¢lanova tima. Kako bi se izvuklo ono najbolje od tima potrebno
je njegove Clanove motivirati kroz faktore poput ravnopravnog poloZzaja medu
Clanovima tima, dobrom komunikacijom, pruzanjem mogucnosti napretka Sto kod
pojedinaca dovodii do potreba za postignu¢ima, moci i pripadanjem. Tako se Clanove
tima dovodi do toga da postavljaju visoko ostvarive ciljeve, snazno utjeCu na druge i
da se osjecCaju ugodno. MenadZer zapravo mora posti¢i ugodnu okolinu u kojoj ce
Clanovi tima postati motivatori jedni drugima.

» Odgovornost za odluke je ¢imbenik koji ¢lanovima tima nalaze kako moraju
biti pravno i poslovno odgovorni za donesene odluke. Poslovna odgovornost moze
posluziti i kao motivator ako ¢e timovi za kvalitetne odluke biti odgovarajuce
nagradeni. Odgovorno$c¢u za odluke se Zele izbjeCi nepotrebni rizici kod donoSenja
odluke koji bi mogli nastetiti poduzecu. Prednost timova je Sto donose odluku kao
cjelina te odgovornost snose kao tim $to ¢lanovima sluzi kao osloboditelj stresa od

neuspjeha za razliku kada bi recimo sami donosili odluku i snosili odgovornost za nju.

3. Odabir efikasnog tima

Prilikom sastavljanja tima unutar poduzeca dolazi do mnogih uvjeta koji moraju
biti ispunjeni. Poduzec¢e hoce tim koji je spreman brzo i kvalitetno odlucivati i u Cije
odluke se moZe pouzdati. Tada ima za pravo o€ekivati da ¢e skupina ljudi koja Ce biti
izabrana stvarno djelovati timski, a ne kao grupa. Od tima se tada oCekuje efikasnost,
no Sto je to? ,Efikasnost je mjera kojoj su menadzeri ostvarili organizacijske
cilieve:“Cineci prave stvari“.“ C. Certo et al. (2009: 508). To znaci da je efikasan tim
onaj koji je dovoljno organiziran i sistematiCan kako bi ¢inio prave stvari na pravi
nacin. Na poduzecu je da odabere ljude, strukturu tima i nacine koji ga takvim Cine.
Efikasan dovodi do efektivnosti, odnosno odabira pravih odluka te je to ono $to
poduzecée od tima i oCekuje. Stoga prilikom odabira tima poduzeée mora osigurati tim
koji moZe donijeti prave odluke te posti¢i svoju efikasnost i efektivnost. S obzirom na
razliCite djelatnosti poduzeca, strukturu, podrucje djelovanja i slicho za ocCekivati je da
timovi izmedu pojedinih poduzeca nisu isti te ne donose iste, a ¢ak ni slicne odluke.
Ono zajedniCko svim efikasnim timovima je da dijele sliCnosti kada su u pitanju
definirana potrebna znanja ¢lanova tima, veliina timova, timske uloge odnosno

osobnosti pojedinih ¢lanova tima te nacin odlu€ivanja unutar timova.
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3.1. Znanja potrebna timu

Sastavljanjem tima potrebno je voditi raCuna o tome koja znanja se od ¢lanova
tima oCekuju kako bi oni donosili kvalitetne odluke. Kako su efikasni timovi ve¢inom
kompatibilni oekuje se da znanja €lanova tima budu heterogena, odnosno Siroka i
razliCita kako bi se Clanovi mogli medusobno nadopunjavati. Da bi se mogli odabrati
ljudi koji odgovaraju mjestu koje im je u timu postavljeno treba i definirati koja su
znanja tom mjestu potrebna. Kako bi tim djelovao timski i ostao tim ne samo da
znanja moraju biti heterogena nego moraju biti i jednake intenzivnosti. Na taj nacin
dio ljudi u timu nece iskljuCivati one sa slabijim znanjima jer to dovodi do raspada
tima i suradnje. Prema Tudoru et al. (1998: 37) tim sacCinjavaju pojedinci Koji
posjeduju tri temeljne grupe znanja i vjestina. Prva grupa su tehni¢ka znanja, a
preostale dvije Cine vjestine rjeSavanja problema i donoSenja odluka te socijalne
vjestine. Tehnicka znanja su znanja temeljena na obrazovanju i struci ¢lanova tima.
Tim koji je sastavljen od ljudi sa razli¢itim strukama ima priliku sagledati problem iz
razli€itih kuteva te prenijeti svoja zapaZanja ostalim ¢lanovima. Tako brZe i lakSe

rijeSava probleme te poduzecu Stedi vrijeme i novac.

Vjestine rjeSavanja problema i donoSenja odluka su potrebna timovima isto
kao i tehniCka znanja koja se na njih nadovezuju. Timovi koji imaju sposobnost
videnja problema i znanja potrebna da ga rijeSe, a nemaju vjestine potrebne da
poduzmu korake u donoSenju rieSenja i konacnih odluka se neefikasni timovi. Nije
potrebno da vjestinu i Zelju za donoSenjem konacnih odluka posjeduju svi Clanovi
tima, ali je vazno da svi odluci doprinose.

Socijalne vjeStine zapravo pomazu sinergiji ljudi unutar timova. Socijalne
vjestine mogu biti razliCitog karaktera poput dobre komunikacije, rieSavanja sukoba,
neagresivnosti prema govornicima te sluSanju svih ideja. Socijalne vjeStine ne

dovode tim do konacnih rjeSenja i odluka, ali dovodi do sinergije unutar tima.

3.2. Timske uloge

Pod pojmom timskih uloga smatraju se odredena ponasanja ljudi unutar tima.
Njihovo ponaSanje je obicno povezano s osobinama licnosti koje utjeCu na timsku
sinergiju, komunikaciju, sklad oko radnog zadatka i u konacnici timskoj efikasnosti. S

obzirom na sklonosti svakom ¢lanu tima je dodijeljena uloga unutar tima. U knjizi
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Tudora et al. (1998: 44-45) navodi se kako po Belbinu postoji ukopno osam timskih
uloga.

Osam timskih uloga dijeli na dvije grupe, a prvu €ine nositelji ideja i akcija dok drugu
¢ine provoditelji i odrzavatelji.

Nositeljima ideja i akcija pripadaju Cetiri timske uloge. Karakterizira ih $to su
otvoreni novim idejama i novostima te skloni djelovanju. Cine kiému timova jer su skloni
kretanju prema cilju i napretku. Oni su kreativac, istrazivac, poticatelj i uskladivac.

Kreativac je timska uloga koji pristupa rjeSavanju problema uvodenjem novina
i neobicnosti. Kreativan je i doprinosi timu svojim idejama, te vrlo lako uocCava
nadogradnju tudih ideja. On je obi¢no inteligentna i ponekad zatvorena osoba. Ne
zamara se previSe provedbom ideja, ali zato timu daje vitalnost.

IstrazivaC je osoba koja ideje dobiva iz druzenja i prou€avanja drugih. On je
stalno u dodiru sa okolinom i iz nje crpi informacije na kojima razvija ideje. Njegove
ideje najCesSce nisu nove i ponekad im nedostaje kreativnosti, ali su zato temelj ideja
koje razvija osoba poput kreativca. On doprinosi timu na nacin da stalno promatra
vanjske Cimbenike i uvijek ima svjeze novosti.

Poticatelj je osoba koju krasi vjestina vodenja. Osoba sa tom timskom ulogom
ima jasno zacrtan cilj kojemu tezi i lako prepoznaje smjer u kojem se razvoj ideje
treba kretati. Ima sklonost prema prihvac¢anju novih ideja, lako uoCava rjeSenja
problema i dobro funkcionira pod pritiskom. Dominantan je, te je zbog toga Cesto
nepisani voda tima uz $to posjeduje i komunikativnost te dinami¢nost.

UskladivaC je osoba koja je dobar kontrolor situacije i smatra da tim do cilja
moze jedino skladom. Zato se trudi kod ostalih ¢lanova tima potaknuti ono najbolje iz
njihovih osobnosti te istaknuti njihove prednosti. Predvida situaciju unaprijed te zbog
toga ne gubi nadzor nad sobom i drugim Clanovima tima. Poznaje snhagu tima u
kojem se nalazi te daje poticaj ljudima. Vrlo je otvoren, komunikativan i odlu¢an.

Druge Cetiri timske uloge ili provoditelji i odrzavatelji su timske uloge zaduZene
za razradu i provodenje odluke te konacno rieSenje problema. Doprinose zajednistvu
timova svojom energijom koju usmjeravaju na skladan rad. Oni odrZzavaju timsku
sinergiju i provode ideje u rezultate. To su procjenitelj,provoditelj, dovrsitelj i graditel;.

Procjenitelj je osoba koja u timu promatra tude ideje te hladne glave analizira,
razmislja, uoCava rizik i tek tada se opredjeljuje kojoj ideji e se prikloniti. Dobro
prosuduje zbog sagledavanja problema u cjelini nakon ¢ega obi¢no predlaze pravilan

postupak za odabir odluka i njihovo provodenje.
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Provoditelj je timska uloga sklona organizaciji i redu. Kreator je nacina i
metoda koje pomazu u provedbi ideja i pretvaranja teorije u praksu. Nije mastovit te
slijedi razradene planove, tablice i obrasce jer se na taj nacin osigurava od problema
koji se mogu dogoditi nemarom i nedisciplinom. UcCinkovit je u planiranju provedbe
odluka ¢emu pridonose i njegova upornost i discipliniranost.

Dovrsitelj je osoba slicna provoditelju no on se ne trudi odrzavati disciplinu i
red unutar tima nego je njegova zadaca privesti odluku kraju. On je nekreativna i
nepoticajna osoba kada je u pitanju stvaranje ideja. Vrlo je ucinkovit u temeljitoj
razradi provedbe odluka. Krase ga radiSnost i pedantnost te je potreban svakom timu
kao finalizator odluke.

Graditelj tima je usredotoCen na ljude unutar tima viSe nego na problem Kkoji
mora rijesiti. Pridonosi timskom skladu i harmoniji kako bi ti bio cjelina. Izrazito je
druzeljubiv te se aktivira kada dode do sukoba i nesuradnje unutar tima. Vrline su mu

komunikativnost, otvorenost, pomirljivost i fokus na timsku atmosferu.

3.3. Veligina tima

O velicini tima uvelike ovisi efikasnost tima jer sa poveé¢anjem broja ljudi unutar
tima dolazi do gubitka fokusa na ostvarenje cilja kao i predanosti pojedinaca da
pridonose u mjeri kada je tim imao manje ¢lanova. Veliki timovi od nekoliko desetina ljudi
mogu dovesti do izdvajanja grupa te se gubi timski sklad. U velike timove ulagati ¢e se
mnogo organizacijskih resursa no oni ne¢e donositi ni provoditi kvalitetne odluke koje ¢e
od njih biti o€ekivane. S druge strane timovi sklopljeni od malenog broja ljudi ne¢e modi
brzo i kvalitetno odluciti ¢emu bi mogla pridonijeti veliCina problema koji im je postavljen,
a oni nemaju odgovarajuc¢ih znanja i vjestina da ga rijeSe. Stoga svako poduzece treba
teziti stvaranju tima cija je veli€ina ili broj ljudi optimalan. Optimalna veliina tima
predstavlja broj ljudi koji ¢e efikasno uz $to manje napore, troSak novca i vremena
kombinirati svoja znanja i donijeti kvalitethu odluku. Optimalna timska veli€ina je za
svako poduzece i odluku drugacija, a sastavlja se prema postavljenoj zadaci. No prema
Tudoru et al. (1998: 53) ,Strunjaci koji su optimirali tim po Kkriteriju uspjeSnog
nadopunjavanja razli€itih znanja ustanovili su da on ne treba imati viSe od sedam
Clanova“. Uzevsi u obzir timske uloge Belbin smatra kako pet €lanova tima mogu
objediniti sve timske uloge i stvoriti optimalan tim. Da se zakljuciti kako timovi postizu

optimalnu veli¢inu kada su sastavljeni od pet do sedam ¢lanova, no bez obzira na
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njihovu stvarnu veli€inu najveCi neprijatelj im je komuniciranje. Ne postoji i
komunikacija i interakcija izmedu ¢lanova tima, teSko se odrzava timski rad i donosi
kvalitetne odluke.

3.4. Odabir stila odlucivanja unutar tima

Nakon iskaza potrebnih znanja, timskih uloga i optimalne veli€ine tima treba

spomenuti stilove odluCivanja unutar tima djeluje unutar poduzeca. U poslovhom
odluc€ivanju danas se izdvaja autokratski stil odlucivanja, konzultantski stil odlu€ivanja
te demokratski stil odlu€ivanja. Jasno je da se timski rad temelji na demokraciji, no
treba spomenuti i preostala dva stila kako bi se ukazalo ¢emu sluze.
Autokratski stil odlu€ivanja je prema Sikavici (2014: 46-47) nacin odlucivanja u kojem
jedna osoba ima neogranicenu vilast i mo¢ u odlucivanju. Takav princip rada unutar
tima ne moZe postojati jer je to tada radna skupina. Nastoji li se odrzavati timski sklad
i odlu€ivanje medu svim Clanovima tima nastoji se izbjegavati osobe sa izrazenim
autoritetom, ali i stvarati prilike u kojima ¢lanovi mogu autokratski nastupati. U
timovima u kojima postoji jedan struénjak sa inferiornijim znanjem i uz loSu
komunikaciju on ¢estoi mogao preuzima ulogu timskog vode i autoriteta. Dok u praksi
mogu postojati takvi timovi, oni su zapravo samo tim na papiru,unutar njih nije
dovoljno iskoristeno znanje ¢lanova te dolazi do bespotrebnog troska resursa.
Autokratski stil vodenja unutar tima ne moze postojati i nema preduvjeta da bude
odrziv, odnosno on je namijenjen isklju€ivo pojedinacnom odlucivanju.

Konzultantsko odlucivanje je situacija timskog odluCivanja kada su svi Clanovi
tima uklju€eni u odlu€ivanje, no dio njih samo konzultira ili predlaze rjeSenja. Tada ¢Ce
se opet pojaviti ¢lan tima ili autokratska figura koja na temelju zajedniCkog misljenja
donosi odluku i preuzima svu odgovornost za donesenu odluku i zbog toga se
razlikuje od demokratskog misljenja. U ovom stilu je prisutno uklju€enje svih ¢lanova
tima, no opet je izbjegnuta ,timska igra“ tj. jednakost medu clanovima u vidu
delegiranog zadatka te udjela u konaénoj odluci i odgovornosti. Timovi sa ovakvim
ustrojem nisu efikasni jer su i dalje tehni¢ki samo grupe. Konzultanti kao izvor svjezih
ideja i informacija su zato Cesto prisutni kada timovima unutar organizacija to zatreba
ali nisu formalni ¢lanovi timova.

Demokratsko odlucivanje je nacin odlu€ivanja gdje svi €lanovi tima participiraju
u donosenju odredene odluke. lako moze postojati voditelj tima koji iz svega videnog
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na kraju donosi odluku, ona je proizvedena iz zajedniCkih ideja i miSljenja. Kada je
donesena svi Clanovi tima preuzimaju jednak dio onog Sto ona nosi ukljuCujudi i
rezultat i odgovornost. Demokratski stil donoSenja odluka klju¢an je u postojanju tima
i njegovom zivljenju kao jedno. Stil je koji medu ¢lanove donosi jednakost i stvara
poticajnu atmosferu kako bi se skladno doslo do kvalitetnih odluka. Demokratski stil

odlucivanja jedan je od preduvjeta za stvaranje efikasnog tima.

4. Tehnike odluCivanja unutar tima

Proces donoSenja odluke unutar tima sam po sebi nalaZze da odluka bude
donesena uz zajedniCki napor svih €lanova tima. To je ono $to Cini razliku izmedu
donoSenja odluke kod pojedinca naspram donoSenja odluke kod tima. Tada se javlja
potreba za tehnikama koje olakSavaju odlu€ivanje unutar tima kako bi se Sto brze,
ucinkovitije i jeftinije donijela neka odluka. U okviru tih tehnika potrebno je sastaviti tim,
organizirati ga, predstaviti mu nacin provodenja odredene tehnike kao i upoznati sa
problemom za kojeg se trazi rjeSenje. Odredeni tim je sastavljen od ljudi Cija su znanja i
vjestine vezane za rjeSenje problema koji im stoji na putu te ih se upoznaje sa ciljem i
dostupnim informacijama prije samog pocetka sa nekom od tehnika odlucivanja. Kako bi
neki tim mogao Koristiti odredenu tehniku timskog odlucivanja potrebno je da ju i poznaje.
Prema Petru at el. (2013: 52-54) najpoznatije tehnike timskog odlucivanja su tzv. ,oluja

mozgova“ (brainstorming), nominalna grupna tehnika te Delphi tehnika.

4.1. Brainstorming tehnika

Brainstorming tehnika ili tehnika koja se u prijevodu naziva ,oluja mozgova“ je
tehnika odlu€ivanja koja se koristi kod generiranja velikog broja ideja kako bi se one
uskladile i pojednostavile te kako bi se doSlo do kona¢ne odluke. Tehnika je to koju je
vrlo jednostavno koristiti te se mnogi timovi zbog toga upravo za nju i odlu€uju. ,Kod ove
tehnike odlu€ivanja svaka ideja je dobrodosla, pa ¢ak i one koje su mozda besmislene,
jer je to znak da su se pojedinci oslobodili autocenzure, straha i nelagode kako ¢e
reagirati ostali ¢lanovi grupe na njihov prijedlog.“ Petar at el. (2013: 52) Na taj nacCin ova
tehnika pridonosi motiviranju i ohrabrenju ¢lanova tima da iznesu svoja misljenja i

stajalista i prikazu ih kroz svoje prijedloge. No, kako se ova tehnika ne bi
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pretvorila u prazno i besmisleno nabrajanje neostvarivih i nerealnih ideja potrebno je
imati voditelja koji ima iskustva sa tehnikom brainstorminga i koji ¢lanove tima provodi
kroz nacin rada tehnike. Voditelj provodi tim kroz zadani projekt te koordinira njihovu
suradnju i aktivnost. Prije samog pocetka koriStenja tehnike duzan je dati upute svim
¢lanovima tima, definirati cilj ili problem, te probati osigurati ugodnu i radnu atmosferu i
motivirati sudionike da iznose svoje ideje. Nakon toga usljeduju vremenski intervali
unutar kojih skupina od maksimalno 12 ¢lanova tima iznosi svoje ideje i medusobno ih
sagledava. Idealna situacija jest kada svaki Clan nakon prvog kruga brainstorminga
iznese svoje ideja, a voditelj ih zapiSe na plo€u kako bi one bile vidljive svim ostalim
¢lanovima. Na taj nacin potiCe se promjena razmisljanja grupe i uvid u o€itovanje drugih
Clanova te se svakim sljede¢im putem prilikom iznoSenja ideja broj njih smanjuje dok se
ne dode do one najpovoljnije, odnosno ne rijeSi neki problem. Brainstorming tehnika je
tehnika koja omogucuje svakom ¢lanu tima razmi$ljanje izvan okvira, uvid u druge ideje i
mogucnost nadogradnje istih te izostavljanje kritike od koje strahuju mnogi pojedinci. Ova
tehnika je najkorisnija kod donoSenja dugoroCnih strateSkih odluka jer su timovi
sastavljeni od zaposlenika razli€itinh funkcija unutar neke organizacije i na taj nacin se na
jednom mijestu Cuje glas svih onih koji su dio te organizacije i na koje se na kraju

konacna odluka i odnosi odnosno utjeCe.

4.2. Nominalna grupna tehnika

Nominalna grupna tehnika je tehnika u kojoj se za razliku od brainstorminga
pozornost viSe naglasava na pojedincu unutar tima te je od tuda je nastao naziv
,hominalna“. Ovom tehnikom se iziskuje individualnost i kreativnhost svakog ¢lana
tima zasebno. Tehnika se provodi na nacin da se definira voditelj ili voda tima koji
ostale ¢lanove tima provodi kroz faze od kojih se nominalna grupna tehnika sastoji.

U prvoj fazi voditelj ¢e upoznati sve ¢lanove tima sa problemom koji tim mora
rijesiti. Clanovima tima se daju konkretne dostupne informacije i upute u kojima se
navodi $to se od njih to¢no ocekuje.

U drugoj fazi svaki Clan tima generira svoju ideju rjeSenja problema te ju
zapisuje. Clanovi tima rade samostalno i moze se o&ekivati vise razligitih ideja, ali to
bi mogle biti ideje usko vezane za stajaliSte pojedinog €lana te njegova znanja u
odredenom polju rada. Za drugu fazu je definiran odreden vremenski period trajanja

ovisno o kompleksnosti problema.
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U trecoj fazi svaki €lan iznosi svoju ideju ili plan rjeSenja problema ostalim
¢lanovima tima. Pozeljno je da ideja bude jasno definirana svakom ¢lanu tima te da
ju svi €lanovi razumiju.

U Cetvrtoj fazi se sve ideje popisuju. S obzirom da se radi o timskom
odlucivanju, ideje je najbolje popisati na plo€u kako bi svim ¢lanovima bile pregledne.
Takoder svaki ¢lan moze nadodati svoj prijedlog poboljSanja odredene ideje jer je
jasno da Ce se Clanovi dosijetiti joS rjeSenja prilikom prezentacije ideja.

U petoj fazi nakon popisa svih ideja ulazi se u dublju raspravu o svakoj ideji i
potragom za odredenim preinakama i pobolj$anjima iznesenih ideja. Clanovi stje¢u
dojam o najboljem rjeSenju problema i idejama koje bi se mogle provesti.

U Sestoj fazi ¢lanovi tima daju glasove idejama za koje misle da su najbolji
izbor. Dolazi do popisa ideja za koje se je odlucilo najviSe ¢lanova te se one rangiraju
prema broju glasova.

U sedmoj fazi se sagledava lista ideja te se ¢lanovi tima medusobno
dogovaraju o najboljem rjeSenju i donose odluku. Ako svi ¢lanovi tima nisu zadovoljni
ponudenim rieSenjem, proces se vraca na fazu Sest i onda opet prelazi u fazu sedam
dok ne dode konacCne odluke. ZakljuCuje se da iz nominalne grupne tehnike na kraju
proizlazi najjaCa ideja koja je produkt jednog Clana tima, no ona je usavrSena i
izabrana uz rad ostalih ¢lanova tima. Ne koristi se Cesto kao brainstorming tehnika jer
od Clanova tima koji se okuplja za ovu tehniku iziskuje i poznavanje nacina planiranja

ideje koju ¢e osmisliti kako bi se ona ako bude izabrana u konacnici mogla i provesti.

4.3. Delphi tehnika

Opce misljenje je da se timovi uvijek okupljaju na jednom mjestu i sastaju kako bi
raspravljali o odredenoj odluci u nekoj prostoriji unutar zgrade odredenog poduzecéa. Kod
brainstorming tehnike i nominalne grupne tehnike to se Cini kako bi se prije samog
donosSenja odluke uskladila misljenja i usvojilo jedno zajedni¢ko miSljenje. Kod Delphi
tehnike to se nastoji izbjeCi pa odabrani ¢lanovi tima ispunjavaju upitnike kroz odredene
faze i nemaju kontakt sa drugim Clanovima kako bi se izbjegli utjecaji na misljenja
izmedu njih i time nastale zajednicke poveznice izmedu datih odgovora.

Postoji pet faza kroz koje se provodi Delphi tehnika i one su objasSnjene na ovaj

nadin:
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Prva faza, unutar koje se odabiru ¢lanovi tima. Vrlo je vazno odabrati
specijalizirane ljude struCne za polje problema o kojemu ¢e se morati izjasniti unutar
upitnika. Los$ izbor €lanova tima moZze dovesti do potpunog promasaja te ¢e osoba
koja provodi anketu izgubiti trud, vrijeme te krajnji rezultat.

Druga faza, faza u kojoj anketar Salje pripremljeni upitnik kroz koji trazi da
Clanovi tima kroz ispunu odgovora prikazu rieSenje za zadani problem unutar istog.
Nakon popune upitnika on se $alje nazad anketaru. Clanovi tima nemaju doticaje
jedni s drugima.

TreCa faza, anketar obraduje odgovore iz upitnika i iz njega izvlaci one
informacije koje su vazne za rjeSavanje problema te ih u tom trenutku prezentira svim
Clanovima tima. U tom trenutku ¢lanovi tima dobivaju malen uvid u misljenje drugih
¢lanova, no nedovoljan da bi bitno utjecao na njihova misljenja. Ova faza postoji kako
se pojedinom ¢lanu tima ne bi dogodilo da previdi neki aspekt problema.

Cetvrta faza, u kojoj &lanovi tima ponovo popunjavaju novi pripremljeni upitnik
koji je ovaj put uze vezan oko konacnog rjeSenja problema. U ovoj fazi se oCekuje
iznoSenje slicnih misljenja oko videnja rjeSenja problema iako ono i dalje nije
dogovorno. Ako do toga ne dode, anketar ¢e ponavljati upitnike.

Peta faza, posljednja faza u kojoj anketar obraduje ponovljene upitnike te iz
njih sakuplja podatke i zapravo kao rjeSenje problema navodi najées¢i odgovor koji je
proizveden iz misljenja svih ¢lanova tima. Na taj nacin se postize konaCan konsenzus
i odlucivanje Delphi tehnikom je zavrSeno. Upravo zbog ovog nacina provodenja
tehnike Babi¢ (2011: 70) tvrdi: “Delphi metoda jedna je od naprednijih metoda za
mjerenje javnog misljenja i ima znacajan stupanj znanstvene respektabilnosti koju ne
uzivaju slicne tehnike®. Razlozi tome su kao Sto je ve¢ navedeno, anonimnost, pod
Cijim okriljem su izabrani eksperti nad kojima Ce se provesti upitnik te oni nisu poznati
jedni drugome kako bi se izbjeglo uskladivanje odgovora. No tome na neki nacin
slijedi nepotpuna anonimnost jer se dio misljenja kroz faze prezentira ¢lanovima tima,
no nekao rezultat jednog upitnika nego kao odgovora u statistickom prikazu ¢ime se
nastoji izbjeci povlacenje misljenja. Tom povratnom vezom se Zeli sprijeciti oslonac
¢lana tima na isklju€ivo njegovo vlastito misljenje. Zadnji razlog je Sto se u konacnici
prikazan odgovor dobiva statistiCkim rangiranjem umjesto kako to obi¢no biva
usmenim uskladivanjem i odobravanjem. Delphi metodom se Stedi na okupljanju
eksperata za odredeni tim, no ona moze biti i skupa u provodenju i vremenskom

trajanju pa se provodi samo kada se donose ona najvaznija predvidanja ili odluke.
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5. Prednosti i nedostaci timskog odlucCivanja

Svaka organizacija u poslovnom svijetu pa tako i ljudi nikada nece biti savrseni
niti ¢e to moci postiéi svojim djelima ili odgovarati svakom ukusu. Ono $to posjeduju
su odredene prednosti,ali i nedostatci pa su tako su ova oba pojma prisutna kod
timova i odluka koje oni donose. Ono §to je kod onih uspjesnijih timova bitno jest da
uvijek traze napredak i teze savrSenstvu kako bi njihove odluke imale Sto pozitivniji

ucinak i dovele do maksimalnog ostvarenja ciljeva.

5.1. Prednosti timskog odluc€ivanja

U odnosu tima i timskog odluCivanja naspram pojedinca i pojedinacnog
odlucivanja, tim ¢e imati odredene prednosti. Glavna prednost koju tim ima je skupina
ljudi uvijek ima viSe znanja i vjesStina u odnosu na pojedinca. Dok god je tim
komplementaran te se ¢lanovi nadopunjuju znanjem i vjeStinama donositi ¢e bolje
odluke s obzirom da su u posjedu viSe informacija o problemu kao i vece tehnoloske
spremnosti. Delegiranje postaje jako bitna timska vjestina pa se zadatci dijele i svaki

Clan se posvecuje segmentu u Cijem bolju imanajviSe znanja kako bi podigao
kvalitetu zajedniCke odluke. Ono $to se uz to vezZe je i podjela odgovornosti za rad i
medusobna jednakost unutar tima. Kada odredeni Clan tima osjeti da je u timu
ravnopravan, on ¢e na taj nacin biti opusteniji i motiviraniji u iznoSenju i kreaciji novih
ideja. Prema Tudoru et al. (1998: 21) viSestruke su koristi timskog nacina rada, a to
su: motivacija, skupna kohezija, sinergija, poboljSana organizacija te skupna
kreativnost.

Motivacija je izrazito bitan faktor za pojedinca unutar svakog poduze¢a. Ono
Sto motivacija donosi kod tima i timskog nacina rada jest da su ¢lanovi nadahnuti
ostvarivati svoje zajedniCke potrebe. Uprezu svim svojim mogucnostima kako bi dosli
do novih postignuca. Ljudima kao najvaznijem resursu poduzeca bez motivacije bilo
bi vrlo tesko sudjelovati u timu.

Skupna kohezija se odnosi na medusobnu ljudsku povezanost prilikom djelovanja
u timu. Korist je to koja timskom nacinu rada donosi stabilnost u dugoronom periodu i
prilikom visokog stupnja skladnosti unutar tima vrlo je teSko da dode do raspada tima i
poprimanja osobina grupe. Tim produZuje svoje postojanje te je prepoznat kao snazan

faktor u donoSenju kvalitetnih odluka unutar nekog poduzeca.
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Sinergija se moZe okarakterizirati kao viSestruki ucinak. S obzirom na
postojanje viSe Clanova tima, oni svojim djelovanjem i preklapanjem odredenih
znanja mogu dovesti do toga da dvije osobe koje rade u zajedniStvu mogu posticCi
vise od tri pojedinca koji djeluju odvojeno. To je okarakterizirano kao produkt
sinergije i moZe se uvidjeti u svakom zajedni¢kom djelovaniju.

PoboljSana organizacija nastaje svakim novim timskim izvrSenjem cilja. Kroz
svaki proces odlucivanja kroz koji tim prode dolazi do sustavnog i trajnog napretka
organizacije i na¢ina rada prilikom dono$enja odluka. Clanovi takoder usavrsuju i
sebe te djeluju uc€inkovitije, dodatno su motivirani i Stede vrijeme.

Skupna kreativnost odnosi se na komplementarnost ¢lanova tima. Oni se
medusobno nadopunjujui te stvaraju nova skupna znanja koja samostalnim
pojedincima ostaju nedostupna. Komunikacijom te medusobnim shvacanjem i
prihvaéanjem tim postaje uspjesniji i lakSe dolaziti do oblikovanja i stvaranja novih
ideja i donoSenja odluka.

Posjedovanjem navedenih timskih prednosti oCekuje se i visoki rezultat timskih
odluka. Tako su zadovoljni svi sudionici na koje odredena odluka ima utjecaj bili oni
unutar ili izvan poduzeca. ,A timski rad je prvi preduvjet zadovoljstva kupaca,

zaposlenika i na kraju poduzetnika“ (Tudor et al. 1998: 21)

5.2. Nedostaci timskog odlucivanja

S obzirom na postojanje prednosti u timskom odlucivanju za ocekivati je da
postoje i nedostaci. Neki od njih su Cesto nesmotreni i prolazni zbog lakoce njihovog
otklonjenja dok drugi mogu dovesti do ozbiljnog razdora tima i utjecati na donesene
odluke ili ¢ak dovesti do raspada tima. Nedostaci se mogu pojaviti i prije nego $to je tim
uopce oformljen i prije nego $to mu je zadan odredeni zadatak. Za taj nedostatak su
zasluzni menadzeri poduzeca koji se protive okupljanju timova jer smatraju da je troSak
sastavljanja timova previsok dok prema mnogima drugima to znaci uvodenje novog
naCina rada i mijenjanje postoje¢e organizacije na $to oni nisu spremni. Nadalje, ako
dode do odluke o oformljavanju timova mozZe doci do odbijanja rada u takvom sustavu od
strane samih zaposlenika. Pojedinci izabrani da budu €lanovi tima mogu odbijati takvu
strukturu iz razloga Sto se ne smatraju dovoljno sposobnima i vjeStima da budu dio

odredenog tima. Dio ljudi bi mogao odbiti timsko okupljanje jer su po
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svojoj prirodi samotni, ne vole delegiranje i Zele odluke ili donositi sami uz svu
odgovornost ili uopée ne biti dio odluke. Prema Sikavici at el. (2014: 254) najvece
slabosti ili nedostaci unutar timskog odlu€ivanja su spori proces odlucivanja,
opasnost od skupnog misljenja te neslaganje medu ¢lanovima skupine odnosno tima.

Spori proces odlucivanja se izdvaja kao velik nedostatak timskog odlucivanja u
odnosu na recimo pojedinacno odlu€ivanje. Postoje izvanredni problemi na koje treba
odgovoriti u Sto kracem roku i timovi ih prou€avaju i prikupljaju informacije o njima,
savjetuju se o njima te na kraju odlu€uju. Odluka koja u takvoj situaciji bude
donesena od strane tima bez sumnje je daleko kvalitetnija od odluke pojedinca. Dok
je to prema mnogima prednost, ono zasto postaje nedostatak je Sto mozZe biti
donesena prekasno. Tada na problem nije odgovoreno u zadanom roku te je

donesena odluka sama po sebi nekorisna.

Opasnost od skupnog misljenja se javlja pri procesu odlucivanja kada jedan od
Clanova tima uziva preveliku moc¢ ili autoritet pa se drugi Clanovi tima priklanjaju
njegovom misljenju. Obi¢no do tog nedostatka dovode i loSe formirani timovi unutar
kojih postoje €lanovi koji su nezainteresirani za timski rad i oni ¢lanovi koji su svjesni
da imaju ve¢e mogucnosti od drugih ¢lanova tima i ne libe ih se iskazati. Kada se u
odredenom timu nadu te dvije skupine ljudi dolazi do skupnog misljenja zbog
nedostatka sinergije i nedostatka uvazavanja ¢lanova unutar tima. No, i menadZeri su
skupno misljenje uvidjeli kao znatan nedostatak i krenuli stvarati tehnike kojima se to
izbjegavai. Tako je nastala i spomenuta Delphi tehnika. Tehnika unutar koje Babi¢
(2011: 71) navodi da: ,Nijedan ¢lan grupe eksperata ne moze imati utjecaj na ostale
Clanove®. Izbacivanjem skupnog misljenja zeli se ukloniti nedostatak koji utjeCe na
kvalitetu odluka pogotovo kada su one vazne za izvjesne dijelove organizacije.

Neslaganje unutar tima ili sukobi su oCekivana pojava kako u organizaciji tako i
unutar odredenog tima. Do sukoba najCesSce dolazi kada se odredeni ¢lan tima sukobi sa
drugim ¢lanom tima zbog razilazenja u misljenju. Razlog toga jest da su odredeni interesi
i miSljenje ¢lana drugaciji od interesa pojedinih ¢lanova tima. LoSa komunikacija je jedan
od faktora koji najéeS¢e dovodii do sukobljenih strana u vidu nedostatka informacija ili
njihovom preoptere¢enju te neprilagodenim kanalima komunikacije. Drugi faktor su
osobni ¢imbenici zbog razli€itih vjerovanja, interesa i osobnih misljenja. Sukobi unutar
tima ne moraju uvijek biti nuzno zlo, ako se tim zna nositi sa sukobima oni mogu biti
izrazito konstruktivni. Takvi sukobi tjeraju Clanove tima na razgovor, trazenje uzroka

sukoba i izbjegavanje istih u buducnosti. Sukob se na taj
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nacin rijeSava zajednickom suradnjom i kompromisom izmedu clanova tima u
donoSenju konacne odluke pa se na taj naCin moze okarakterizirati i kao pozeljan
sukob, odnosno prednost. No, postoje i destruktivni sukobi, sukobi iz kojih timovi ne
izvlaCe pouke niti bolje funkcioniraju. Njih tim ne moze rijeSiti i za sobom ostavljaju
negativne uc€inke i posljedice. Unutar tima tada ¢e se prema Sikavici (2011: 782) koji
navodi misljenje L.J. Mullins pojaviti negativni uCinci sukoba i to: nezadovoljstvo
zaposlenih, slabljenje medusobnih veza, slabija komunikacija zaposlenih, jacanje
predrasuda prema drugima, prerastanje ogorCenosti u mrznju te na kraju slabiji
poslovni rezultati. To dovodi do smanjenja radne uspjesnosti i vjerojatnog raspada
tima ili njegove potpune rekonstrukcije $to za poduzece predstavlja troSak i novca i

vremena.

28



6. Istrazivanje o virtualnim timovima poduzeca

Sa pojavom korona krize mnoga poduzeéa bila su prisiliena zatvoriti svoja
vrata jer je ljudski kontakt bio neophodan njihovom poslovanju. Odredena su se
poduzeca novonastaloj situaciji mogla iznimno ucinkovito prilagoditi. Medu njima je i
poduzecée Infobip koje je svoj rad prenijelo ,kuéi, njihovi su zaposlenici postali dio
virtualnih timova putem kojih ¢e i nadalje nastaviti poslovanje i donositi nove odluke
kako bi ostvarili predvidene ciljeve.

S obzirom da je virtualan tim sam po sebi tim ljudi koji funkcionira na sli¢an nacin
poput tima koji se nalazi unutar Cetiri zida, uz intenzivniju upotrebu informacijsko
— komunikacijskih tehnologija i smanjenje fizickog ljudskog kontakta, virtualan ce

tim u konacnici djelovati vrlo sli¢no i kod procesa odlucivanja.

Pitanja: (Slobodno mi odgovorite Sto vise u esejskom tipu, slobodno i upotrijebite
poslovni primjer. Nadopunite neki dio ako mislite da sam izostavio nesto vazno, a sto
koristite u svom radu. Cilj mi je dobiti nain donoSenja jedne odluke unutar tima,
odnosno ostvarenja nekog cilja ili rjeSenja problema unutar tzv. Virtualnog tima.
MozZete mi i opisati naCine medusobne komunikacije.)

1. Prilikom dobivanja odredenog cilja ili rjeSavanja problema koji zahtijevaju rad i
odluku na timskoj razini, kako nastaje taj tim (je li on predodreden, bira li ga
jedna osoba ili vise njih), koliko ljudi se nalazi unutar njega, koje vjestine imaju
ljudi unutar njega, jesu li vjestine ljudi sline ili raznovrsne kako bi se dobilo
viSe odgovora na rjeSenje zadatka?

U Infobipu, timovi su organizacijske jedinice manje velicine od divizije, koja
Je usmjerena na jedan sektor razvoja. Timovi su najcesce izmedu 4

i 7 ljudi, a odgovorni su za nekoliko projekata ili sustava. Ovisno o vrsti
projekta, ¢lanovi tima Cesto imaju tehnologije u kojima su najjaci, no u
idealnom slucaju svi imaju odredeno znanje tehnologija i metoda
potrebnih za odrZzavanje i razvoj projekta.

2. Padalitim pod utjecaj jedne osobe odnosno autoritativan utjecaj, osobe koja
gotovo sve odluke donosi sama ili pripada demokratskom timu(tim koji skupa
odlucuje, delegira zadatke, zajednicki bira pravi smjer)? Timu, tj. svakom
timskom projektu je pridruzen Product Manager, osoba koja odlucuje o

poslovnim odlukama vezanim uz odredeni projekt, na visoj razini, to
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Je autoritativan dio unutar nasSeg tima. Ono $to je demokratski dio tima jest da
Jje zajedniCka zadaca tima je osmisliti i implementirati rjeSenja kojima se
ispunjavaju te poslovne odluke i ciljevi projekta.

. Utjecu li na tim neki od objektivnih utjecaja (raspoloZiva sredstva, dostupne
informacije, raspoloZzivo vrijeme, okolina u kojoj se odlu€uje, medusobna
povezanost odluka te osobna sposobnost ljudi u timu) i subjektivni utjecaji
(informiranost donositelja odluka, obrazovanje, motivacija te odgovornost za
odluke). Koji od njih utjeCe i na koji na€in? Faktori koji utjeCu na nacin
funkcioniranja tima su brojni, ali nastoji se okolinu (projekt, rokovi, tehnologije
koje se koriste, itd.) prilagoditi timu na nacin da se za svaki projekt nade tim
kojemu bi on najvise odgovarao. Time se osigurava da Ce ¢lanovi tima imati

odgovarajuce vjestine i motivaciju za izvrSavanje zadatka.

. Koje tehnike kao tim koristite (brainstorming tehnika, Delphi tehnika, tehnika
nominalne grupe) ili neka druga tehnika. OpiSite mi uporabu tehnike i njen
proces?

Razvojni timovi u Infobipu koriste agilni pristup razvoju (SCRUM), koji se u
osnovi sastoji od daily standupova (svrha kojih je osigurati da su ¢lanovi tima
svjesni napretka rada na projektu i podijeliti razne probleme ili pitanja) i
planninga (koji se jednom tjedno ili rjede bave organizacijom i raspodjelom
zadataka C¢lanovima tima). Rad na odredenim djelovima projekta se osniva na
zadacima koji se dodjeljuju na svakom planningu pojedinom ¢lanu tima, koje
on obavlja do slijedeceg planninga. Interval izmedu planninga se u ovakvom

pristupu zove sprint.

. Prema Vama, koji su nedostatci i prednosti timskih odluka, odnosno uvidate i
8to u svom nacinu poslovanja ? (Prikladni su i nedostatci te prednosti kod
virtualnog odludivanja s obzirom da se sve radi od kuée) Prednosti timskih
odluka su bolje shvacCanje situacije i vise mogucnosti za kreativno rjeSavanje
zadatka, no nedostatak je Sto neke odluke nije moguce donijeti kolektivno,
pogotovo u sluCaju neslaganja. Rad od kuce ne utjeCe na same procese, no
ljudska komponenta je bitha — dio rada u uredu ukljuCuje druzenje izmedu

Clanova tima (i Sire) te razmjena znanja, ideja i problema.
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6. Tko na kraju donosi odluku i preuzima odgovornost za njen utjecaj, postoji i
osoba unutar tima zaduzZena za to ili tim funkcionira kolektivno u slucaju
uspjeha ili neuspjeha novih rieSenja?

Clanovi tima koji implementiraju odredeni dio zadatka su odgovomni za
taj konkretni dio, a u slu¢aju donoSenja odluka, osoba koja odluci
provesti odluku odgovorna je za istu. GreSke i neuspjesi se gledaju kao
iskustvo iz kojega se moze nauciti, a tu je bitna razmjena znanja jer je

tako moguce uciti i na tudim greskama.
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Zakljucak

Istrazujuéi pojam i metode odlucivanja u timu zaklju€ujem da je timski rad osnova
koja prethodi procesu odlucivanja kod uspje$nih poduze¢a danas$njice. Tezu svodim na
to da su timovi, za razliku od pojedinaca, grupa ljudi koja se paZljivo odabire prema
vjestinama i sposobnostima ¢lanova, kako bi bili Sto ucinkovitiji u ostvarenju zadanih
cilieva i donoSenju odluka. Uz same vjestine ¢lanova tima, bitno je da one budu razliCite
kako bi mogli imati Sto komplementarnije timove koji imaju viSe toCaka gledista na
odredeni zadatak. Efikasni timovi nisu nuzno timovi s velikim brojem ¢lanova, obi¢no je
optimalan broj Cetiri do Sest osoba, uz to da se preferiraju demokratski zasnovani timovi
koji dijele odgovornost za donesene odluke, te delegiraju zadatke medu sobom. Timove
je nemoguce zamisliti bez odredenih timskih uloga unutar njih, zato Sto uvijek postoje
osobe koje su ili provoditelji ili odrzavatelji, odnosno jedni su kreativci koji stalno unose
svjezinu novih ideja u tim, dok drugi doprinose motivacijom i komunikativho$¢u izmedu
Clanova tima. Na svaki proces odlu€ivanja uvijek ¢e utjecati subjektivni utjecaji poput:
obrazovanja, motivacije, informiranosti i odgovornosti ¢lanova tima, ali i objektivni utjecaji
kojima se poduzec¢e mora prilagoditi kako bi u $to manjoj mjeri utjecali na proces
odluCivanja npr. budzZetu unutar poslovanja, dostupnosti informacija, raspolozivosti
vremena, okolini, ali i osobnoj sposobnosti ljudi unutar tima. Timovi se u procesu
odlucivanja koriste raznim tehnikama i do najboljih rjeSenja ¢e stizati kada istovremeno
rabe viSe tehnika, na taj bi nacin sagledali problematiku iz viSe gledista te ponudili viSe
rieSenja. Osnovna prednost tima jest da tim uvijek ima veci skup znanja i vjeStina a s
obzirom na pojedinca te brze i ucinkovitijie moze donijeti potrebne odluke u ostvarenju
cilieva koji su mu zadani. Bitni faktori, poput motivacije te pravilne komunikacije unutar
tima ¢e dovesti do njegove kohezije, Sto znaci da ¢e timski nacin rada biti stabilan u
duZzem periodu. Pozitivha strana jest da cCe i ve¢ navedena komplementarnost tima
dovoditi do povecane kreativnosti kod pronalazenja mogucih rjeSenja, zato Sto Ce se
Clanovi tima medusobno nadopunjavati. NajveCi neprijatelj timskog odluCivanja je
opasnost od skupnog misljenja, $to znai da su clanovi unutar tima voljni slijediti
miSljenje jedne osobe unutar tima, bilo zbog visoke razine autoriteta tog clana ili
zahvaljujuéi njihovim slabim vjestinama te nesigurnoScu u vlastite sposobnosti. Timske
vjestine su sposobnost koju danas nesumnjivo trazi mnogo poslodavaca, no kako bi

postali
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kvalitetnim dijelom tima smatram da bi ljudi trebali biti okrenuti prema specijalizaciji u
odredenim vjeStinama ili poljima, a ne generalizaciji znanja i povrSnosti u vjeStinama.
Bitan faktor nesumnjivo Ce biti i komunikacija jer ¢e se uz pravilnu motivaciju moci
stvoriti sinergija unutar tima te kompatibilnost ¢lanova. Vjerujem da ¢e na taj nacin
timovi biti najuCinkovitiji u procesu donoSenja odluka pri ostvarivanju buducih

poslovnih ciljeva.
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Sazetak

Odlucivanije je proces koji traje odredeno vrijeme unutar kojeg se vrSi izbor izmedu
dvije ili viSe moguc¢nosti, a zavrSava donoSenjem odluke. Tim je disciplinirana
skupina ljudi koja posjeduje razne talente, vjeStine i sposobnosti te pomoc¢u njih
ostvaruje zadani cilj unutar poduzeca. Proizlazi da je odlu€ivanje u timu potreba tima
kako bi on ispunio svoju misiju. NajkarakteristiCniji tipovi unutar organizacija su
problemski timovi, samovodeni radni timovi, interfunkcijski timovi te virtualni timovi.
Kako bi timovi donosili $to bolje odluke oni moraju biti efikasni, odnosno ,Ciniti
prave stvari®. Efikasni timovi imaju jasno definirana potrebna znanja ¢lanova tima,
broj ¢lanova tima, timske uloge odnosno osobnosti pojedinih ¢lanova tima te nacine
odlucivanja unutar timova. Timovi se koriste razliitim tehnikama odluCivanja, a

najcesce su: Delphi tehnika, nominalna grupna tehnika te brainstorming tehnika.

Klju€ne rijeci: odlucivanje u timu, vrste timova, efikasan tim, tehnike odluCivanja.
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Abstract

Decision making is a process that lasts a certain amount of time within which a
choice is made between two or more options and ends with a decision being made. A
team is a disciplined group of people who possess various talents, skills and abilities and
use them to achieve a set goal within the company. It turns out that team decision-
making is the team’s need for it to fulfill its mission. The most characteristic types within
organizations are problem teams, self-managed work teams, interfunction teams, and
virtual teams. In order for teams to make the best possible decisions, they must be
efficient, that is, "do the right things." Effective teams have clearly defined necessary
knowledge of team members, number of team members, team roles or personalities of
individual team members and ways of decision-making within teams. Teams use different
decision-making techniques, and the most common are: Delphi technique, nominal group

technique and brainstorming technique.

Key words: team decision making, types of teams, efficient team, decision making
techniques.
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