Poslovna znanja Eunet College Timski rad
Timski rad

Uvod

Danas mnoge organizacije naglasavaju pojam grupe. Grupe postaju sustinske jedinice u mnogim organizacijama. Istrazivanja su potvrdila da su
grupe mnogo efikasnije u reSavanju problema i u¢e mnogo brze nego svaki pojedinac zasebno. Pored toga istrazivac¢i nalaze i mnogo osoba —pojedinaca
¢lanova grupa, koji su zadovoljni na¢inom na koji njihove grupe funkcionisu. Uspesni timovi su najées$ée sastavljeni od osoba koje su unutar svoje
organizacije uspesne, ali njihov pojedina¢ni uspeh ne garantuje uspeh tima.

Kod nas mali broj menadzera a pogotovo zaposlenih ima obuke ili znanje o nacinima formiranja, rukovodenja i unapredenja timskog rada. Pored toga
kod nas preovladava misljenje da su grupe najcesce ne efikasne, sa dosta konflikta, smanjenom odgovornoséu i da nama ne odgovara ( kao pametnim
induviduama ili sposobnim ljudima ) timski rad. Po nasem iskustvu istina je da mi nismo nauceni — od detinjstva pa preko Skolovanja a kasnije i na poslu
da kvalitetno radimo u timu te ne treba da cudi da su mnogi prosto zaplaseni od grupa ili pesimisti¢ni u vezi sa njihovom vrednosé¢u. Mnogi od nas se
osecaju udobnije kada imaju posla sa pojedincima nego sa grupom. Nasi instinkti bi u ovom slucaju mogli da budu zaista tac¢ni. Realno iskustvo u
grupama navodi nas na zakljucak da su grupe sa kojima smo bili u kontaktu bile neefikasne, konfuzne i frustirajuce. Kod veéine odbojnost u ogledalu
naseg iskustva grupe doprinosi i period kada smo bili deca.

Medutim kada grupa funkcioniSe dobro (bez obzira na to da li je to radna grupa, sportski tim, gupa prijatelja, orkestar...) grupna dinamika i osecaj
pripadanja mogu da iznesu na svetlo ono $to je najbolje u nama. Polazna osnova uspe$nih radnih grupa je da ne sputava idiivdualnost ve¢ naprotiv
svakom ¢lanu omogucéava vecu kreativnost i doprinos.

Grupa moze da olaksa reSavanje problema i poboljSa kreativnost, generiSe razumevanje, prihvatanje, podrsku i lojalnost. Takodje moZze da uve¢a moral,
obezbedi vezivanje (kompanijsku pripadnost), poveca samopos§tovanje, pomogne stvaranju konsenuusa i sigurnosti. Mi smo svi imali nekoliko iskustava
participacije u grupi koja nam je pomogla da dostignemo nivo za koji smo mislili da je nemoguée dostiéi.Cak i ljudi koji imaju veoma izrazenu antipatiju
prema grupama i grupnom radu, ponekad kazu da im je neki aspekt iskustva u grupnom radu bio od izuzetnog znacaja u njihovom Zivotu.

Dakle grupe mogu da budu divne i grozne, produktivne ili da stagniraju, impresionirajuc¢e ili dosadne, konformisticke ili kreativne. U nasem
svakodnevnom zivotu, kada grupa ne zadovoljva nase potrebe, mi najéesée izadjemo iz nje. Ali u nasem poslovnom okruzenju, ovo najcescée nije sluca;.
Mi moramo da razvijemo vestine kako bi obezbedili da da grupa kojoj pripadamo bude efektivna. Isti je slucaj bilo da smo u grupi u kojoj se nalazimo
lider ili da smo samo ¢lan grupe. Vazno je da razvijemo razumevanje za timski rad i shvatimo Sta je ono Sto razdvaja efikasnu od neefikasne grupe. Treba
da razvijemo vestine i alate da znamao kada je grupa efikasna a akada nije pre nego Sto je isuvise kasno kako i kako da napravimo korektivne akcije u
vezi promena koje zelimo. Grupa ima potrebu za eveluacijom svog procesa kao brigu o dobijenom zadatku. Ona ima potrebu da odgovori na pitanje:

"Da li se mi kre¢emo u pravom smeru?', '"Da li mi izbegavamo vazne stvari?'' '"Da li mi upadamo u iste zamke koje ¢e dovesti do neuspeha ove
grupe?'.

Timovi u EVG*

®  Sli¢ni kao timovi u kojima se zapravo radi ali ne i u potpunosti isti.

¢ Najvazniji cilj je ucenje

®  Kteirana situacija ima prednosti jer omogucava: ucenje novih vestina od ¢lanova tima; (take some risks) (kaka to radi§? Podeli, isprobaj..
prenos i osveséivanje dvostruka modulacija)

®  Prihvatanje Sanse; napravi greSku ovde (make your misatakes here)

®  Pobrini se da dobijes fidbek od ¢lanova tima

®  Postani svestan svojih vrlina i mana, svoje snage i slabosti.

Neizbezno je da iskusite problem, isti problem ¢éete imati sa ¢lanovima tima u vaSem svakodnevnom poslu. Vasa je prednost da iskusite i iskoristite ovu
priliku da biste razvili svoje vestine tokom identifikovanja i reSavanja problema u grupi dok jos§ uvek ima moguénosti da preduzmete svrsishodnu akciju.
Koristite to kao priliku da razvete i vezbate svoje vestine, dobijete fidbek od ostalih i steknete znanja i vestine koje ¢ete primenjivatai dalje u vaSem
profesionalnom Zzivotu.

1.STA CINI GRUPE EFEKTIVNIM?

Efektivne grupe se karakterisu individualno$éu, uzajamnom odgovornoscu i ose¢anjem zajedniStva. Svi ¢lanovi (bez obzira da li su oni lideri ili nisu)
moraju da preuzmu odgovornost vezanu za grupnu efikasnost i reSavanje problema koji su neizbezni."Najbolji timovi tro§e ogromne koli¢ine vremnena i
snage istrazujuéi, zamisljajuci i usaglasavajuci se za zajednicke interese, kako kolektivnih, tako i li¢nih i potom ih prevode u specifi¢ne ciljeve i
dostignuca.

Ne postoji apsolutna ¢ek lista koja ¢e uciniti grupu efektivnom. Razlicite situacije mogu traziti drugacije pristupe. Naprimer, jedna prakti¢na situacija
moze zahtevata jednog dominantnog lidera druge situacije mogu zahtevati distribuirano liderstvo.

Ipak, uopsteno, efikasne grupe moraju da zadovolje sledece karakteristike:

* EVG Eunet Virtuelna Grupa
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Efikasna grupa je sastavljena od:

e osecaja hitnosti i direkcije, svrhe i ciljeva

e pocetno odredjivanje tona, setingsa, pravila , "ugovora"

e jasno poimanje problema

* neposredno i zahtevajuce odredjivanje zadataka i ciljeva

e opsti osecaj deljenja odgovornosti za grupni proces i produkte

*  clanstvo bazirano na vestinama i profesionalnim potencijalima ne na licnosti

e kori$éenje pozitivnog fidbeka, priznavanja, nagradjivanja

e efektivnog nac¢ina odluéivanja i deljenja vodjstva

e visok nivo oseéanja zajednistva

¢ balans u zadovoljavanju grupnih i pojedinac¢nih potreba

e kohezivnu klimu koja ne gusi individualnost

¢ kapacitet za brainstorm — kolektivno razmisljanje i nalaZzenje reSenja

*  konfrontiranje razlika, odupiranje konfliktima, efikasno kori§¢enje misljenja koja su u manjini.
e Efikasan komunikacioni obrazac koji podrazumeva i ideje i ose¢anja, dobre vestine slusanja medju ¢lanovima

®  objektivnost u prikazivanju sopstvenih doprinosa i produktivnosti.
Lepo zvudi i jasno je. PROBLEM je kako to postiéi !
Vas put za rad i formiranje uspesnog Tima
SlaZete se da je to moguce. Ako je vas odgoor NE dobro razmislite.

U pocetnoj fazi neko mora da preuzme ulogu kreatora uspesnog Tima. U ovom slucaju to budite vi.
U narednim odeljcima date su situacije i iskustvena pravila kako postupiti kada stvari ne idu kako ste ocekivali.

PERFORM KORACI

Purpose 1. Svrha

Emprowement 2. Poboljsanje

Relationships and Communication 3. Povezanost i komunikacija
Flexsibility 4. Fleksibilnost

Optimal productivity 5. Optimalna produktivnost
Recognition 6. Priznavanje

Morale 7. Moral

Ovih sedam koraka kroz vezbu sa ¢lanovima virtualnog EVT I BBS Better Business Serbia Tima.
WWW. bbs.org.yu  Tim: Nas pet Login: Petar — Pass: Xxxxxxxx

Kljué za kreiranje uspes$nih timova:

Kreirati jasne ciljeve: ¢lanovi moraju da razumeju koji su njihovi ciljevi i da veruju da su oni vazni; to ciljevi moraju da budutoliko vazni za ¢lanove da
¢e dovesti do toga da oni sublimiraju kroz njih svoje li¢ne interese.

Hrabriti tim da ide za malim pobedama. Gradjenje uspeSnog tima zahteva vreme i tim trena voditi od sitnih ka krupnim pobedama pre nego Sto dosegne
veliki cilj. To se moze posti¢i postavljanjem dosezljivih ciljeva i kori§éenjem kratkih rokova da bi se gradila kohezivnost i poverenje.

Gradjenje medjusobnog poverenja: poverenje je osetljivo i krhko unutar grupa, potrebno je mnogo vremen da se izgradi i moze da se unisti veoma brzo.
U izgradnji poverenja je vazno odrzati ¢lanove tima informisanima. PokuSajte da kreirate klimu otvorenosti u kojoj ¢e ljudi biti otvoreni da diskutuju
probleme i ograni¢enja. Budite na raspolaganju i otvoreni, budite puni poverenja kada sluSate ¢lanove tima i njihove ideje. Budite fer, objektivni,
konsistentni i puzdani.

Osigurajte medjusobnu odgovornost i ose¢aj zajednicke svrhe: da bi tim bio zaista pravi tim, svi ¢lanovi moraju da osecaju svoju odgovornost u njemu i
za uspehe i1 za neuspehe. Mora postojati zajedni¢ka odgovornost.

Osigurjate neophodnu eksternu podrsku. Ako uspeh tima zavisi od resursa iz veée organizacije, vazno je da se osigura da resursi budu raspolozivi.
Treninzi: ¢lanovi tima i sam tim mogu da imaju potrebu za treninzima izgradnje vestina. Treninzi mogu biti vezani za reSavanje problema, kimunikaciju,
vestine pregovaranja, vestine upravljanja konfliktima, i veStinama grupnog procesa.

Promenite ¢lanove tima. S vremena na vreme moZe biti neophodno da menjate i prekomponujete grupu, ukoliko je mogude.

Neefikasne grupe su sastavljene od:

e visokog nivoa negativizma i pasivnosti

e brzog resavanja problema; nedostatka jasnoce u vezi sa tim Sta je zpravo problem

*  mnoStvom win-lose situacija izmedju ¢lanova

e guSenje protoka informacija; dominacija jednog ili dva ¢lana nad drugim ¢lanovima grupe, igre moci
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Postoje mnoge prepreke efikasnosti tima:

Nedostatka osecaja direkcije: nista ne unistava entuzijazam tima tako brzo kao frustracija koja prouistice iz situacije da ste ¢lan tima koji nema fokus.
Kada ¢lanovi nisu sigurni $ta je njihova svrha, cilj i pristup slabo vodjstvo

Rivalitet: timovi ne moraju biti sastavljeni od ljudi koje se medjusobno vole ali moraju respektovati jedni druge.

Energija je pogresno usmerena na odmeravanje i procenjivanje kolega ¢lanovi moraju biti voljni da ostave po strani beznacajne razlike

Izbegavanje odgovornosti: kada ¢lanovi izbegavaju da preuzmu odgovornost za proces rada grupe i i za specifiéne zadatke tima, tada tim postaje pseudo
tim, tim po imenu ali zapravo bez timskog rada.

Nedostatak poverenja. Ako nema poverenja medju ¢lanovima tima onda je nemoguce da se ¢lanovi oslanjaju jedni na druge.

Nedostatak vestina. Kada nedostaju potrebne vestine tim se "koprca", ¢lanovi imaju problem u medjusobnoj komunikaciji Sto rezultira destruktivnim
konfliktima, nedonosenjem odluka i tehnicki problemi prevazilaze kapacitet grupe.

Nedostatak spoljasnje podrske: Timovi postoje u velikim organizacijama i oslanjaju se na resurse u svojim organizacijama. Ako ih ne podrzavaju
formalna pravila, regulativa, procedure, kompenzcioni sistem, selekcione procedure i lose vodjstvo grupe mogu da pate.

Bazi¢ni elementi grupe

Struktura i anatomija grupe
Postoje elementi koji su zajednicki za sve grupe i razumevanje ovih faktora nam pomaze da razumemo dinamiku grupa, koji sve problemi mogu da se
pojave i §ta moze biti uradjeno.

Faktori Clanstva: grupe su obi¢no mngo efikasnije kada ¢lanovi tima poseduju zahtevano zananje i analitiCke sposobnosti koje su vazne za obavljanje
postavljenih zadataka ili su u mogénosti da ih razviju. Ove vestine idu dalje od tehnickih znanja o problemu i moraju da obuhvate interpersonalne i
timske vestine kao Sto su tehnike reSavanja konflikata. Ostali faktori ¢lanova ukljucuju Sirinu koju su ¢lanovi prethodno stekli kroz iskustvo na tom i
prethodnim poslovima. Nedostatk neophodnih vestina moze primorati ¢lnaove grupe da ih razviju ili grupu da promeni ¢lanove.

Individualne potrebe, li¢ni planovi, grupni (interpersonalni) podsvesni procesi: Svi ljudi donose svoje potrebe i iskustva u grupu i ti faktori mogu igrati
veoma znacajnu ulogu u dinamici i rezultatima grupnog rada. Neke od naj¢es¢ih potrebe su sledece: potreba da se nadje "mesto" u grupi, otkrivanje Sta
grupa moze da nam ponudi i §ta mi moZzemo da ponudimo grupi, reSavanje pitanja moci i vidjstva, utvrdjivanje standarda intimizacije i poverenja —
koliko moZzemo da se priblizimo ¢lanovima grupe, medjusobna ocekivanja, komunikacija, nacin odlu¢ivanja, motivacija produktivnost, kontrola.
Zajedno, snage koje su generisane od strane ovih potreba kreiraju nivo funkcionisanja grupe koji je nezavistan od nivoa na kojem se reSava svaki
pojedinaéni zadatak a oni medjusobno mogu da budu u interakeiji. Cesto grupe pokusavaju da ignori$u ovaj nivo ddinamike medju &lanovima i ponekad
je to dobro za grupu. Medjutim, Ce$ce je potrebno imati saznanje o ovom nivou komunikacije i dinamike izmedju ¢lanova grupe i odvojiti vreme na
bavljenje njime. Vazno je prepoznati snagu igranja uloga u grupama.

Diferencijacija ¢lanova u grupi - uloge: U svakoj grupi ¢lanovi imaju tendenciju da naprave diferencijaciju i preuzmu razli¢ite uloge unutar nje. Ljudi
preuzimaju jednu od uloga u grupi i imaju razli¢iti status unutar grupe. Tokom vremena ljudi ispoljavaju obrazac ponasanja koji nazivamo uloga.
Uopsteno te uloge mogu biti grupisane u tri katergorije.

Uloge vezane za zadatak Uloge podrske/ socio-emocionalne uloge | Personalne uloge (aktivnosti koje su u
(ponasanje koje pomaze da se ispuni grupni | (aktivnosti odrzavanja grupne harmonije) potpunosti orijentisane na sebe)
zadatak)

Iniciranje Harmonizacija Grupni klovan

brainstorming "otvaranje  vrata" — drzanje kanala | blokator

trazenje informacija davanje informacija komunikacije otvorenim trazitelj priznanja

trazenje misljenja testiranje konsenzusa skakac sa teme

davenje misljenja ohrabrivanje dominator

razjasnjavanje pravljenje kompromisa hvalisavac

eleboracija agresor

sumiranje playboy

Da bi grupa bila uspesna, i uloge koje se ticu zadataka i socio-emocionalne uloge moraju biti na sceni, ali mnogi ljudi ne mogu da osete ove liderske

pozicije iako bi grupa bila mnogo efikasnija ukoliko bi liderstvo bilo viSe distribuirano i rasprSeno na ¢lanove grupe. Vazno je biti svestan, kada su ove

uloge prisutne i kada nisu, i kada je potrebno da neko od ¢lanova "preuzme" ulogu kada se primeti njeno odsustvo.

* vezba preuzimanje uloge

Grupne norme: Svaka grupa kreira set normi, neke od njih ¢e biti unapred postavljene, ali mnoge od njih ¢e biti implicitne ili ¢e se prosto pojaviti iz

odredjene situacije. Ove norme ¢e igrati glavnu ulogu vezanu za to kako se ljudi ponasaju i ima¢e veoma vazan uticaj na postignuce grupe. Ove noreme
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mogu biti pozitivne ( "svi treba da dodju na sastanak pripremljeni") ili negativne ( "mi ne razgovaramo o konfliktima"). Neke od najvaznijih normi se
odnose na kvalitet rada i ocekivano je da budu prihvac¢ene Problemi u grupi Cesto priosticu iz implicitnih normi koje mogu biti koren problema i
pokusaja da se one promene.

Grupna kohezija: stepen u kojem se ¢lanovi grupe dopadaju jedni drugima i kohezivnost grupe je kljuéna karakteristika grupe . Sto je grupa kohezivnija
to je bolja kontrola grupe nad svojim ¢lanovima. Kohezivne grupe imaju tendenciju da proizvode mnogo uniformnije ponasanje i mnogo uniformniji
uc¢inak. Kohezija moze da vodi u u veéu produktivnost ako su grupne norme uskladjene sa normama organizacije ili uzrokovati nizu produktivnost koliko
su protivne zahtevima oganizacije. Grupna kohezija moze biti izvrsni izvor rasta i u¢enja ali moze gusiti neke individualce.

*Kohezivnost ne znaci jednobraznost (koherentnost ) ve¢ privlaénost i dopadanje. Uspesni pojedinci najée$ce cene ne samo saradnike veé i osobine koje
sami ne poseduju. Njima je jasno da bas sa tim njima nedostaju¢im osobinama grupa dobija kvalitet i sposobnost da kvalitetno odradi posao. Da se
suprotnosti privlace i dopunjuju je u sustini krajnje i emotivno i poslono logi¢no i korisno.

Zivotni ciklus. Svaka grupa prolazi kroz faze i Zivotne cikluse; svaki stadijum ima tendenciju da ispunjava tipi¢ne potrebe i ispoljava tipi¢ne probleme i
nacine borbe sa njima.

I faza: Orijentacija - grupa je nestrpljiva i ponekad uplasena; zavisna od autoriteta; fokusirana na definiciju zadataka i odgovornosti
II faza: Nezadovoljstvo - iluzije, frustracije prouzrokovane nac¢inom vodjenja ili njegovim nedostatkom, nedostatak morala

III faza: Odlu¢nost - manje nezadovoljstava kako grupa uci da radi zajedno, razreSenje razlicitosti

IV faza: Produktivnost - grupa ima pozitivne emocije, ose¢a samopuzdanje, ponos

V faza: Okoncavanje

Ostali fakotori koji uti¢u na grupu:

veli¢ina grupe - (manje grupe imaju manje resurse, ali omogucavaju bolju participaciju svih ¢lanova i bolju koordinaciju)

pritisak rokova — veliki pritiak kratkih rokova, tada nije prikladno raditi na grupnom procesu, bice veci pritisak na donoSenju odluke glasanjem ili
unilateralno, pre nego konsenzusom.

Nagrade - ako nagrade unutar grupe nisu distribuirane jednako, moZze se pojaviti kompetitivnost koja ¢e narusiti grupnu koheziju.

Sa ¢ime se svaka radna grupa suocava?

¢ Atmosfera i medjusobna povezanost.

¢ Kakva medjusobna povezanost treba da postoji izmedju ¢lanova grupe?
e Dalije klima isuvise topla i otvorena?

¢ Dali su ljudi zainteresovani i involvirani?

e Dalli su otpori konfrontirani i odbijeni?

*  Koliko su ¢lanovi bliski i prijateljski nastrojeni (formalno i neformalno)
e Dali suneslaganja otvoreno diskutovana ili su potisnuta i neizre¢ena?

Intervencija: ponekad ¢ete mozda Zeleti da usmerite diskusiju na sadrzaj koji grupa izbegava i koji za nju nije vazan.
Model resavanja konflikata
Grupa razvija model reSavanja konflikata.Gabarro ukazuje na tri osnovna modela re$avanja problema i navodi da u odredjanim situacijama svaki od njih

moze biti efikasan i prikladan a da u odredjenim situacijama svaki od njih nije prikladan. Grupa mora da razvije sposobnost da koristi sva tri stila i
razvije norme za odredjivanje odgovarajuce situacije za kori$¢enje svakog od tri modela.

Ublazavanje i izbegavanje

Konfrontacije i reSavanje
problema

Pregovaranje i pritisak

Problem Vezan za minimizaciju Vezan za potrebe cele Vezan za interese subgrupa
individualnih razlika organizacije
Uloga u konfliktu Destruktivna Moze biti od pomoci Dobro za pobednike, lose za one
koji gube
Ucesnici Izgladjivaci Saveznici Savetnici
Rezultat Odrzavanje statusa quo Medjuzavisnost Pobeda/gubitak

Tipi¢ne norme

Opovrgavanje, odvracanje kada
napadaju, izbegavanje konflikta,
odvracanje

Konfrontiranje razli¢itosti,
otvorenost i objektivnost

Pritisak kada imate prednost,
kompromis kada ga nemate

Reprezentativne recenice

"Lepa re€ i gvozdena vrata
otvara"
"Soft words win hard hearts"

n

"Hajde da budemo razumni

I nad popom ima pop
"might overcomes right"
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Participacija ¢lanova:
* Ko participira mnogo a ko malo? Zasto? Sa kojim efektom?

®  Kako su "tihi" ¢lanovi tretirani, da li se oni izvlace iz u¢esc¢a?

* Ko odrzava dalji tok diskusije?

*  Koliko ¢esto mora da se trazi od ¢lanova da uzmu ucesc¢e? Da li od nekih treba traziti ¢esce ili od svih jednako?
¢ Dalipostoje klanovi?

® Dali postoje auotsideri?
¢ Dalineki ¢lanovi ulaze i izlaze iz grupe?
¢ Pod kojim uslovima ljudi mogu da budu u i izvan igrupe?

Intervencije kada je participacija nekih ¢lanova mala: osnazite njihove komentare, pitajte ih za misljenje.

Uticajnost ¢lanova: (neki ¢lanovi imaju ve¢éi uticaj od drugih)
*  Koji ¢lanovi se najcesce poslusaju? Zasto?
¢ Koji se ignorisu i zasto?
®  Daliima rivalstva izmedju onih koji imaju uticaj i onih koji ga nemaju?
e Dali oni isticu svoju delotvornu uticajnost?
e Ko koga prekida?
*  Kako oni koji su u manjini izlaze na kraj sa tim?

Intervencija kada je manjisko misljenje ignorisano: jednostavno podrZite misljenje manjine)

®  Razumevanje i pruhvatanje ciljeva:

e Koliko je dugo potrebno grupi da razume zajednicki cilj?

¢ Koliko je vremena potrebno da prihvate da budu posveceni tom cilju?
e Dalinekima potrebno viSe vremena nego drugima?

Slusanje i deljenje informacija:
¢ Kako se informacije dele?
® KO Sta treba da zna?
¢ Ko mora od koga da slusa vise?

Nacin donoSenja odluka:
Kako se donose odluke?

Postoje slede¢i nacini:
e jednostrana akcija dominantnog ili rezigniranog ¢lana
e jednostrana akcija dominantne subgrupe (klana) koja je odredjena njihovim Zeljama
e naosnovu pretpostavke da je ¢utanje znak odobravanja
e po defaultu i inerciji
¢ demokratski, glasanjem — dominacija vec¢ine
¢ jednoglasnim dogovorom koji je proistekao iz diskusije
*  konsenzusom

Procena dostignuca ¢lanova:
Kako se sprovodi evaluacija?
Da li svako svakog procenjuje?

Ispoljavanje oseéanja:
¢ Koja osecanja unutar grupe primeéujete (ljutnju, frustraciju, toplinu, privlacnost, uzbudjenje, dosadu, kompetitivnost isl.)?
e Dalisu ¢lanovi grupe preterano ljubazni?
¢ Daliuvek radije sloze?
® Dalije grupa isuvise intelektualna ili je ljudima dozvoljeno da ispoljavaju svoja ose¢anja?
¢ Nakoji nacin se osecanja ispoljavaju?
e Dalise osecanja ispoljavaju samo u vezi sa zadacima?
e Dali se ispoljavju otvoreno i direktno?

Dodeljivanje zadataka:

®  Kako dodeljeni zadaci bivaju podeljeni?
¢ Dalina osnovi dobrovoljnosti?
¢ Dalina osnovu odluke?
e Dali kriti¢ni zadaci bivaju ispunjeni (ukljucujuéi i one koji se redovno odrzavaju)
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Vodstvo:
¢ Ko treba da vodi?

¢ Kako treba da se uvezbava funkcija vodjenja?
*  Kako treba da se deli?

®  Kako treba birati lidera?
¢ Kako ukazati na nekog izvan grupe?

Emocionalni faktori koji se konfrontiraju grupi

Identitet — Ko sam ja? Kako da se predstavim grupi? Koju ulogu bih trebao da preuzmem ovde?

Moc¢ i kontrola — ko ima mo¢ ovde?

Li¢ni ciljevi: koje moje potrebe i ciljeve moze ova grupa da ispuni? Da li moze da ispuni neku moju Zelju?

Prihvatanje i limitacija: Da li sam ja prihvac¢en od strane ostalih u grupi? Da li ja prihvatam njih; da li me oni vole, da li im se dopadam? Koliko zaista
zelim da im se priblizim?

Intervencija: Budite svesni ljudi koji izgledaju kao da su izvan grupe i probajte da ih "uvucete" u grupu.
Posmatranje procesa:

*  Kako grupa posmatra i popravlja sopstvene procese?

¢ Kakav fidbek daju ¢lanovi?

® Kakave su formalne procedure unutar grupe?
*  Dalise izbegava direktna diskusija?

Neke grupne bolesti

Postoje izvesne zamke u koje upadaju sve grupe u odredjenom trenutku. Vazno je da budu prepoznati ovi potencionalni problemi kako bi mogli da budu
identifikovani ranije i predupredjeni.

Kozmeticki tim— postoji jako puno takozvanih timova koji zapravo nisu timovi uopste. Takve grupe mogu biti ukljucene u timske rituale ali da zapravo
budu kolekcija individualaca (Cesto takmicerski nastrojenih) koji vode do veoma malo ili ¢ak nimalo sinergije. Kozmeticki tim su organizacije koje zele
da se pojavljuju predstavljaju¢i se kao timovi ali zaista ne znaju kako da rade timski i ¢esto nisu zista ni zainteresovani za timski rad.

Inercija — timovima moze postati isuviSe ugodno sa njihovim obrascima, normama i procesima do tacke kada postaju disfunkcionalni. Tipi¢ni primer je
grupa koja je isuvise kohezivna i u kojoj nema neslaganja jer postoji bojazan da bi ono moglo da narusi kohezivnost i prijateljstvo.

Jednoumlje (groupthink): ovo je Cesta grupna bolest koja odbacuje kriticko misljenje. U okviru ovakvih grupa postoji jak pritisak grupe na ¢lanove da
dostignu konsenzus i da se u toku tog procesa ne mesaju iznoseci drugacije stavove. Sledeca lista tipi¢nih primera to ilustruje :

[luzija neranjivosti — grupa je ubedjena da ¢e se njihovi uspesi iz proslosti prosto nastaviti
Zajednicki stereotipi — ¢lanovi odbaciju neprijatne informacije tako Sto diskredituju te informacije diskredituju¢i njihov izvor (Sta oni znaju oni su...
glupi... novi u poslu... neobrazovani... nemaju stila...)

*  Racionalizacija — ¢lanovi racionalizuju bojazni i srahove donose¢i hitne konsenzuse

e Iluzija moralnosti — ¢lanovi veruju da oni, kao moralne osobe, ne mogu da donesu lose odluke

¢ Samocenzurisanje — ¢lanovi ¢ute o nesporazumima, nedovoljnoj podrsci i nedostatku davanja i pokuSavaju da minimizuju svoje sumnje.

«  Direktni pritisci — ¢lanovi koji ispolje drugaciji pogled bivaju sankcionisani.

¢ Prezasti¢ivanje — ¢lanovi brane grupu od toga da bude izloZena neprijatnim idejama

* Iluzija jednoglasnosti — ¢lanovi zakljucuju da je grupa postigla konsenzus zato $to su najglasniji govornici postigli saglasnost

e Izbegavanje jednoumlja (Groupthink)

Lideri treba da:
e povere nekome ulogu kritickog evaluatora.
¢ Nakon formulisanja i probne ponude, pogodbe, sacekaju drugi sastanak, pozovu sve ¢lanove da im saopste svaku sumnju koju imaju.
*  izbegavaju da daju izjave o postignu¢ima ¢lanova na pocetku sastanka.
e Odrede i imenuju podgrupe sa specificnim i nezavisnim razvojnim projektom.
e Periodi¢no pozovu eksperta izvan grupe da prisustvuje sastancima tokom vaznih razmatranja,
e odrede jednog ¢lana grupe da igra ulogu djavoljeg advokata,
e ohrabre ljude da iskazu sumnje.
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Dangubljenje
U mnogim grupama je sledeca situacija, $to je grupa veca to je teze pokrenuti ljude da ulazu individualne napore. To se deSava iz mnogo razloga:

dozivljaja nepravde: "Niko niSta ne radi pa zasto bih ja?"

¢ manjak licne odgovornosti: "Ja sam beznacajni deli¢ gomile, koga je briga?"

®  gubitak motivacije zbog neadekvatne podele nagrada: "Zasto bih radio vise nego ostali kada ¢u svejedno dobiti istu nagradu kao i drugi?"
¢ gubitak koordinacije kada mnogo ljudi obavlja isti zadatak: "Da li iko zna $ta se desava?"

Pojacavanje pozicije

Postoji tendencija kod ¢lanova grupe da usvoje mnogo ekstremniju poziciju od one koje su se drzali na pocetku (objasnjenje: preuzimanje uloga
komplementarnosti rasipnik — StediSa, popustanje unutrasnjeg balansa i prebacivanje na spoljasnju kontrolu), bez obzira na to da li su bili vise skloni
riziku ili konzervatizmu od ostalih u grupi, oni naginju ka tome da pojacavaju svoju poziciju kako se odvija proces diskusije.

Ovo ima veoma ozbiljne implikacije: veliki broj losih poslovnih odluka, kasnije budjenje i ¢udjenje i nerazumevanje kako je do toga moglo da dodje,
Clanovi tako ¢esto idu za rae$enjima na osnovu naivnih alternativa, ignorisu rane signale upozorenja i ulazu nadu u nerealne prognoze.

Mogu se primeniti mnoge tehnike za osujecenje ove tendencije:
*  usituacijama kada ovo pojacavanje uloga moze da dovede do katastrofe, izdvojite svakog ¢lana individualno pre sastanka
e dodelite zadatak nekome da bude observer moguceg pojacavanja
e koristite strukturisani proces donoSenja odluka i ogranicite diskusiju

®  odredite stranu "za" i stranu "protiv" i osigurajte da obe strane budu i potopunosti osnazene i saslusane.

Li¢ni planovi uneSeni u grupnu diskusiju

Ljudi Cesto donose svoj "li¢ni prtljag" na sastanak. Na sastancima koji nisu ¢vrsto vodjeni, pojedinci mogu preokrenuti diskusiju sa zajednickih ciljeva na
licne probleme i brige. Gruopa koja se Cesto sastaje postaje mala organizacija koja ima sve karatketeristike svake druge grupe (bliskost, netrpeljivost,
povezanost, podgrupe, hijerarhijsku strukturu...). To je prirodno, ali kao i u svakoj drugoj grupi iz toga nastaju odredjeni problemi. Postoje neke uopstene
sugestije za reSavanje varnica i neprikladnog ponasanja. One ukljucuju suportativno slusanje, izbegavanje defanzivnosti, reSavanje komflikta koje
podrazumeva saradnju "zaraéenih strana".

2. STA POSMATRATI U OKVIRU GRUPE

analiziramo nacin na koji one funkcioni$u. Ipak, opservacija i analiza su prvi korak u razumevanju tima, gradjenja njegove dinamike, i konacno,
poboljsanja efikasnosti grupe. Svaki tim, porodica, sportski tim, radna grupa... moze biti okarakterisan kao grupa pojedinaca koji zavise jedni od rugih i
oslanjaju se jedni na druge kako bi dostigli odredjeni cilj.

Proces observacije tma se sastoji u posmatranju pojedinaca i nac¢ina na koji oni stupaju u interakciju jedni sa drugima.

Clanstvo: pomaze da razumemo individualce koji saéinjavaju tim. Razlike u karakteristikama li¢nosti, stilu, pozadini li¢nog iskustva i polu mogu da uti¢u
na grupnu dinamiku. Unutar organizacije, razlike u hijarahijskom polozaju, funkcijama koje obavljaju i posvecenosti grupnm ciljevima uslovljava nivo
kohezije i konflikata u timu. Neka znac¢ajna pitanja su:

¢ Dali ¢lanovi tima imaju trazena znanja i autoritet da realizuju zadatke za koje su zaduzeni?

¢ Dalisu svi pojedinici koji imaju interesa da ucestvuju u diskusiji zaista ukljuceni u tim?

e Kakva je struktura li¢nosti i kakvi su stilovi ¢lanova tima?

¢ Kako takva kombinacija uti¢e na tim u celini?

¢ Koliko su ¢lanovi tima posveceni timu?

*  Kako se razresavaju konflikti koji nastaju na osnovi nejednakog ucesca i posvecenosti timu?

¢ Dalipostoje podgrupe?

®  Koji hijerarhijski nivo i funkciju tim reprezentuje?

*  Kako to uti¢e na tim?

Organizacioni kontekst
Vece organizacije mogu da uticu na grupe. Grupe traze direkciju, informaciju i resurse od organizacije. Problem nastaje kada nije dovoljno jasna misija
organizacije, kada je ona nedovoljno dobro definisana, kada timovi nisu u dovoljnoj meri autonomni i kada su nagrade upucene pojedincima ¢esée nego
timu. Kljuéna pitanja koja se odnose na tim u organizacionom kontekstu su sledeca:

e Dalisuciljevi i zadaci tima jasno identifikovani?

e Dalisu ¢lanovi tima ¢e$¢e nagradjivani zbog individulanih nego zbog timskih doprinosa?

e Dali menadZzement dozvoljava timu dovoljnu autonomiju da izvrsi svoje zadatke?

¢ Dalitim ima pristup svim potrebnim informacijama i resursima koji su mu potrebni da obavi svoje zadatke.

Komunikacija i participacija
¢ Ko ima uticaja na tim?
*  Kakve podgrupe i koalicije su se formirale?
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*  Dalineki ljudi govore samo sa odredjenim osobama a sa drugima ne?
¢ Ko najéesce uzima ucesce u diskusiji? Zasto?

Koji su efekti njihove participacije?
* Ko najmanje uzima u¢edéa u diskusijama? Zasto?
+  Staje efekat nedostatka njihovog uéeséa u komunikaciji?
+  Dali oni uzmidu pred diskusijom? Sta je uzrok tome? Ko govori sa kim? Ko kome odgovara? Ko koga provocira?
e Kako tihi i bu¢ni ucesnici utiu jedni na druge i saradjuju?
¢ Dali ¢lanovi tima doprinose sa neophodnim i vaznim informacijama (da li se sve vazne informacije saopStavaju?)

Uticaj i kontrola
* Ko ima najveci uticaj na akcije tima i na proces odlucivanja
»  Cije ideju su najéesée ignorisane? Koji je efekat toga?
¢ Koje taktike ¢lanovi koriste kada Zele da izvse uticaj jedni na druge?
e Dali postoji rivalstvo u timu? Kakav je efekat tog rivalstva?
¢ Kako formalni vodja primenjuje svoj uticaj?
*  Koju taktiku koristi svaki od ¢lanova da bi napravio uticaj?

Klima i podsvesni grupni procesi

Da li ima znakova intenzivne ljutnje, iritacije, frustracije, topline, privlacenja, dosade, defanivnosti, povlacenja, kontrolisanja drugih, zavisnosti od
drugih, pomaganja drugima?

Da li se ¢lanovi osecaju slobodnim da proveravaju osecanja i stavove drugih i da li dozvoljavaju konflikt ili je on potisnut?

Misljenje manjine
¢ Kako se grupa odnosi prema misljenju manjine?
¢ Dalisu ta misljenja potisnuta (da li uopste ¢uju)?

Vodstvo
e Dali grupa funkcionise u okviru strukture jednog lidera ili je liderstvo podeljeno?
e Dali postoji borba za mo¢ medu ¢lanovima?
e Kakav je stav ¢lanova grupe prema koris¢éenom modelu vodjstva?
e Dalipostoji alternativa u stilu liderstva koja bi dala bolje rezultate?
¢ Dalilider obezbedjuje adekvatnu strukturu diskusje?
e Dali diskusija unutar grupe postuje normu jednakosti?
¢ Dalije doprinos lidera diskusiji nabusit, popujuci?

Zadaci i funkcije podrske
Efikasni timovi zahtevaju istovremno zadatke i funkcije podrske.
Koje klju¢ne funkcije zadataka i podrske nisu bile pazljivo razmotrene?

Proces donoSenja odluke

Grupe donose odluke svo vreme bilo svesno bilo nesvesno. Ove odluke mogu da se odnose na zadatke, procedure rada tima, norme i standarde
ponasanja, koliko posla tim treba da obavlja. Mnoge kljuéne odluke koje su ve¢ donesene, kasnije oublicavaju potonji rad tima i veoma je tesko iskljuciti
njihov uticaj. Razumevanje procesa donosenja odluka je klju¢no za tim.

Da li grupa ide kroz sva Cetri stenika donosenja odluka?

Da li je grupa odlucila kako ¢e odlucivati?

¢ Kako su odluke donesene ranije?

e Koji kriterijumi su korisecani za postizanje dogovora ( nadglasavanje, konsenzus...)

+  Sta se radilo kada se neki ¢lanovi nisu slagali?

*  Koliko je efikasan bio stil odluc¢ivanja?

e Dalisvi ¢lanovi imaju dozivljaj uticaja na proces odlu¢ivanja, ili doprinosi pojedinaca grupnoj diskusiji, neprestano nisu uzimali u obzir?

Grupe retko prolaze skevencijalno kroz ove faze, one ¢esce prave cikluse i korake unazad mnogo puta. Mnogo faktora moze da bude prepreka efikasnom
procesu donosenja odluke. Vazno je biti svestan tih fakotra.

Jedan od najceséih je jednoumlje koje pritiska pojedince da se knformira, od pomoc¢i je imati djavoljeg advokata ili traziti od jednog po jednog ¢lana da
se uzidgneiznad situacije i da kriticko misljenje.

Konflikt
* Veoma je vazno za timove da ohrabruju korisne, konstruktivne konflikte vezane za sustinske teme i odvojiti vreme da se unaprede odnosi
izmedju ¢lanova tima kada se pojavi emocionalni konflikt. Klju¢na pitanja ukljucuju:
¢ Koliko Cesto se ¢lanovi ne slazu u vezi sa poslom koji treba da bude obaljen?
*  Kog su kvaliteta njihovi argumenti vezani za izbor procedura koje treba koristiti da bi se posao zavr$io?
¢ Do koje mere argumente koje dobijaju od drugih ¢lanova tima pojedinci primaju liéno?
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*  Koliko Cesto ¢lanovi posatju ljuti jedni na druge?

Atmosfera. Mi se razlikujemo po naSim stavovima kako tim treba a funkcioniSe. Neki preferiraju iskuljucivo "poslovnu atmosferu", drugi vise vole
prijateljsku, "opustenu" atmosferu, tre¢i opet vole podeljeno liderstvo.

e Dali su ljudi prijateljski nastrojeni jedni prema drugima, otvoreni ili defanzivni

e Dalije atmosfera podrzavajuca ili agresivna

e Dali su ljudi zainteresovani, involvirani ili kompetitivni

e Dali postoji stalni sukob, neslaganje

¢ Daliizbegavaju neprijatne sadrzaje

e Dalije grupa podrzavajuca ili defanzivna?

Emocionalni faktor: mi dolazimo u grupu noseci sa sobom svoje potrebe i sadrzaje koji ulaze u u igru grupne dinamike. Neki od ovih sadrzaja su:
identitet: ko sam ja u ovom timu; kako i gde ¢u se uklopiti; koju ulogu bi trebalo da preuzmem. Ciljevi i potrebe: §ta je to Sto ja zelim od ovog tima; $ta je
to §to ja imam da ponudim; da li su ciljevi tima i moji ciljevi, da li se ciljevi tima kose sa mojim interesima i ciljevima?

Moc¢ i kontrola: ko ¢e kontrolisati ono §to mi kao grupa radimo; koliko mo¢i i uticaja imam ja.

Intimnost: koliko bliske veze treba da uspostavim u ovoj grupi, koliko poverenja postoji izmedju nas?

Grupe reaguju na ove sadrzaje razli¢ito; one mogu da rezultiraju probojnim ponasanjem kao $to su: borbenost i Zelja za kontrolom; zahtevnooscu za
licnom dominacijom; teznjom i zahtevom da se grupa povinuje licnoj volji i stilu rada bez obzira na zelje i potrebe drugih; smanjenje neprijatnosti
isticanjem i oslanjanjem na zajedniStvo, pripadnost timu i brojéanost; pasivizacija i ¢ekanje da lider odluci o tome ko je zaduZen za problem i kako treba
da se reSava, ili suprotno oponiranje i otpor svakome ko reprezentuje autoritet.

9
I. Taktike uticaja

e racionalno ubedjiavanje: logic¢ki argumenti, o¢igledni primeri

e inspirativne pozivi: pozivi vezame za ciljane vrednosti, ideale, aspiracije, ili pove¢anje samopouzdanja.

¢ Konsultacije: modifikacija predloga na nacin koji ¢e obezbediti uzimanje u obzir ideja, sugestija i briga ostalih.

*  Zadobiti simpatije: pohvale, laskanje, prijateljsko ponaSanje, pruzanje pomo¢

e Ostvariti prijateljstva: lojalnost, prijateljstvo

e Razmena: volja da se uzvrati usluga

e Taktike koalicije: trazenje pomo¢i od drugih da bi se neko ubedio da ucini nesto; kori§¢enje podrske drugih

e Taktike kori$¢enja autoriteta: polaganje prava i pozovianje na autoritet politike organizacije, pravila, tradiciju kada se iznosi zahtev.

II Funkcije koje su neophodne da bi grupa bila efikasna:
Funkcije vezane za zadatke:

Iniciranje: ukazivanje na cilj ili problem; pravljenje predloga o tome kako raditi na njemu; utvrdjivanje vremenskog ogranicenja ("hajde da napravimo
plan"l)

TraZenje informacija i opcija: trazenje od ¢lanova grupe informacija i misljenja ("Sta misli§ da bi bilo najbolje uraditi...?")

Obezbedjivanje informacija i misljenja: Deljenje informacije i licnog stava vezanog za zadataka ("Kada sam radio prosle godine na sliénom problemu
saznao sam...")

Razjasnjavanje: pomaganje jedni drugima da shvate ideje i sugestije ("To $to si rekao znaci da bi mi mogli...?")

Elaboracija: razmatranje ideja i njhova kombinacija, gradjenje plana na osnovu vrednosti svake od ideja ( " uzimajuéi u obzir Goranovu ideju, mogli bi
da...")

Sumiranje: kriticki prikaz, utvrdjivanje ¢injenica (odredjivanje nekoga da naprevi belesku)

Pravljenje konsenzusa: periodi¢no proveravanje da li su ¢lanovi grupe blizu donosSenja odluke ili je potrebna dalja diskusija ("Da li je grupa spremna da
odlu¢i o ovome?")

Funkcije podrske: gradjenje podrske unutar grupe

Harmonizacija: medijacija konflikta, izmirivanje neslaganja, otpustanje tenzije ("Sanja, ja ne mislim da se Vesna u toj meri ne slaze sa tobom.")
Pravljenje kompromisa: nalazenje zajednickog tla, prilagodjavanje, davanje kompromislnih resenja ("Ja ¢u to da izmenim ako mi ti pomogne$ oko
ovoga...")

"Otvaranje vrata": obezbedjivanje da ljudi imaju priliku da izraze svoje ideje i ose¢anja ("Petre, nismo ¢uli tvoje misljenje povodom ovoga...")
Ohrabrivanje: pomaganje osobi da ostvari ili ikaze ono §to Seli; ustanovljavanje klime podrske ("Marina, mislim da si zapocela nesto zaista vazno da
kazes...")

III Vodite sastanke efikasno

Sastanci mogu biti tracenje vremena, ali ako su pazljivo planirani i pripremljeni mogu da budu veoma efikasni. Evo nekoliko preloga kako da unapredite
sastanke:

Formiranje tima:
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razmislite dobro o tome zasto je grupa formirana i koje ciljeve treba da ispuni: da li je to da istrazi nesto, ili da predlozi, implementira, odgovori na krizu,
priblizi ljude, pridobije posvecéenost, dovede do razvoja ljudi, osnazi reSavanje nekog problema koji dugo postoji...
ukoliko imate izbore, razmislite o vestinama koje mogu da budu potrebne (numericke sposobnosti, sposobnost uocavanja detalja, kompjuterske vestine,
vestine pisanja, interpersonalne vestine, iskustvo)
budite svesni licnih planova ljudi: koje individualne ciljeve oni imaju
vremenske prepreke koje ljudi imaju: broj radnih sati, gde oni Zive, ko sa kim dobro saradjuje

Plan sastanka:

e budite sigurni da svi budu svesni vremena i mesta sastanka

¢ budite sigurni da je vama i svima ostalima jasna svrha sastanka, definiSite ciljeve, da li je to reSavanje problema, dodeljivanje obaveza ili
deljenje informacijama

e pocnite na vreme; zavrsite na vreme; razvijte dnevni red i odredite kojilo je vremena potrebno za svaku temu.

e Odredite raspored najvaznijih stavki na kraju; neka sastanak bude krac¢i od 90 min.

e razmislite o moguc¢im planovi za sastanak koje imaju drugi ljudi; da 1i ée ljudi predstavljati svoje sektore, da li ¢e biti defanzivni, kakva bi oni
zapazanja mogli da imaju

e Ubrzajte pripremu: obezbedite dovoljnu koli¢inu poruka i obavestenja o vremenu i mestu; posaljiete dnevni red; posaljite potrebne materijale;
kontaktirajte ljde pre nego $to razvijete pripremu, ciljeve; unapred dodelite zadatke

Obezbedite odgovarajuce fizicke uslove: adekvatan prostor, namestaj, opremu, lokaciju, osvezenje
Vodjenje klju¢nog prvog sastanka: Imate dva glavna cilja:

Dosti¢i zajedniCko razumevanje zadataka grupe — ovo je najtezi zadatak koji grupa ma; svaka osoba u grupi moze pokusati da reprezentuje interese
njenog sektora, moze biti defanzivna; najvaznije je posti¢i konsenzus oko toga da problem postoji, takodje je vazno razviti osecanje zajednicke
odgovornosti

Definisanje procedura rada i komunikacije

Neki od kljuénih fktora su:
e ucestalost i priroda sastanaka
e dalipostoje podgrupe
e osnovna pravila u procesu donosenja odluke u grupi i izvan sastanaka
e raspored duznosti i krajnji rokovi za postizanje zadataka i dovrSavanje krajnjeg izvestaja
e osnovna pravila u radu sa osetljivim sadrzajima; dogovoro oko toga kada je potrebno ukljuéiti i druge ljude:
e procedure pradenja i izveStavanja
e eksplicirati proces za kritikovanje i modifikovanje zadataka pod uticajem procedura rada

Vodjenje sastanaka: aktivno uredjute proces

pocnite na vreme; uredite okolnosti; osvrnite se kriti€ki na prosli progres; ocenite svrhu sastanka; predstavite nove ljude; pomozite ¢lanovima da se osete
udobno; ustanovite pravila diskusije §to je pre mogucée poslusajte izvestaje svih ¢lanova kojima su bili odredjeni zadtaci pre sastanka kontroSite: pratite
dnevni red, sprecite ljude da gube direkciju, budu dekoncentrisani i preuzmite odgovornost za odrzavanje fokusa sastanka na ono §to je planirano
postarajte se da svi ucestvuju; ohrabrujte izlaganja, uredite da svako dobije prostor i vreme i neophodnu paznju; slusajte pazljivo; nagradite ljude u svom
stilu

vodite ra¢una o vremenu; prekinite diskusije koje nemaju veze sa temom ili su suviSne, definiSite sadrzaj, postavljate pitanja, pratite interesantne izjave,
pomozite ljudima da razgovaraju jedni sa drugima, procenjujte kada na nastavite sa diskusijom a kada da je privodite kraju i zaokruzujete resenje
Upravljajte konfliktima: ostanite na putu, konflikte resavajte kasnije privatno koristite humor veoma oprezno, nemojte smatrati cutanje odobravanjem,;
nemojte forsirati brzi konsenzus; zastanite da utvrdite zasto diskusija ne ide dobro, sumirajte, obracajte se viSe grupi nego individualcima efikasno vodite
diskusiju, usmerite komunikaciju, ohrabrite ljude sa misljenjem koje je u manjini da govore, odlozite razmatranje reSenja sve dok problem nije u
potpunosti shvacen, postavljajte pronicljiva pitanja da bi ste razjasnili ideje, razlike, slaganja, pozovite "tihe" ucesnike da udju u diskusij, nosite se sa
dominantnim uéesnicima, §titite pravo svih da govore

Budite dobar ¢lan grupe

¢ budite sigurni da aktivno uéestvujete i delite odgorvornost za grupnu efikasnosti

e pripremite se za sastanak, budite tu na vreme, budite spremni, pazlivo prusite dnevni red, budite sigurni da ste zavrsili svoje zadatke ( vezba, Sta
bi moglo da se desi, ¢ta e biti ako se to desi, Sta ¢e ovaj da kaze, uradi... §ta ¢u ja... $ta bih mogao... §ta bi bilo....kako to da to ne radim.... ¢ime
sebe sprecavam... kad sebe ne bih sprecavao...)

«  ako ne mozete da budete na sastanku informisite vodju

e vezbajte samodisciplinu, drzite se teme, ne prekidajte, vezbajte "aktivno sluSanje", odrzavajte kontakt ofima, proverite $ta se krije u tudjim
idejama ($ta dobro, $ta loSe, ne samo lose) ( vezba moze ovde)

*  budite svesni neverbalnog ponasanja (svog i ostalih ¢lanova)

e budite podrzavajuéi
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e budite svesni komentara drugih i probajte na njima da gradite svoje ideje;
¢ doprineisite upravljanju procesa tokom sastanka
e vodite racuna o dodeljenim obavezama i pratite ih;
¢ budite spremni da ne preuzimate nikakvu ulogu kada to nije potrebno;
e Opraktikujte dobre tehnike komunikacije; drzite se teme, ne prekidajte, vezbajte samodisciplinu, podrsku drugima, aktivno sluSanjem dobar
kontakt o¢ima,
e trazite pojasnjenje kada vam nesto nije do kraja jasno,
e budite precizni i gobvorite direktno i eksplicitno, izbegavajte implicitne upute,
e obezbedite jednakost ucedéa svih, pokusajte da ukljucite ostale,

*  neslaganja iznostie bazirano na principima i ¢injenicama, koristite tehnike udruzivanja i pogadjanja,

e ostavite li¢ne interese, planove i kontekst izvan grupe,

e posmatrajte grupu jednako koliko i uéestvujete u njoj,

e setite se navaznijih stavki sa kojima se grupa suocava, diskutujte o njima, i vidite da li one stoje ispod konflikata,
e setite se grpunog podsvesnog koje uti¢e na svaku grupu, ako je potrebno budite spremni da suocite grupu sa tim,

e koristite tehnike kao $to su brainstorming,
e pravite pauze ukoliko ke potrebno

Zatvaranje sastanka:

¢ sumirajte diskusiju koju ste imali,

e ocenite odgovornosti i zadatke 1

e razjasnite sledece korake,

*  uzmite vreme koje vam je potrebno da ocenite sastanak,
» ako je potrebno napravite plan za slede¢i sastanak.

e Pratite ispunjavanje dodeljenih zadataka

Budite spremni da se suocite sa problemima:

* ne dozvolite da problem pusti korene,

e diskutujte konflikte otvoreno

e mozda postoje razlozi za loSe postignuce koje treba da znate,

¢  mozda nema razloga za to da pojedini u€esnici ne paricipiraju , mozda postoji objasnjenje;

¢ ponekad ¢lanovi tima imaju potrebu za pomoéi, na timu je da odluci §ta je prihvatljivo a §ta ne.

Budite stalno svesni odakle proisti¢u barijera u zajedni¢kom radu:

¢ manjak komunikacije

e manjak vremena za timsko ponasanje

¢ manjak vestina za rad kada postoje razlicitosti

¢ nesposobnost da se da posten, ispravan feedback
e manjak svesti o resursima i limitima

IV Grupno donoSenje odluka
Osnovni koraci u donoSenju odluka

Identifikujte problem i moguénosti, problem se najcesce krije iza simptoma, tako da je razumevanje problema ¢esto mnogo teze nego §to se misli.
Analizirajte 1 pojasnite problem: kada je problem identifikovan, tim mora da idnetifikuje njegovu kompleksnost, ko je sve involviran, koje oblasti su
napadnute tim problemom, koji kontekstualni faktori mogu da budu napadnuti tim problemom, posledice, koje informacije nedostaju, koji faktori su
ukljuceni. Ovaj korak ukljucuje prikupljanje svih relevantnih informacija.

Predlaganje i evaluacija predloga: generisite listu alternativnih reSenja i birajte medju njima. Cesto nisu dostupne kompletne informacije i grupa mora da
odlucuje na osnovu nagadjanja o posledicama svake od alternativa. Brainstorming je kriticna tehnika za ovaj stadijum donoSenja odluka. Takodje je
moguce i logi¢no dozvoliti ljudima koji rade individualno da generiSu moguca reSenja pre nego se sastanu. U grupi pojedinci imaju tendenciju da se
samocenzurisu i dobre ideje mogu biti izgubljene.

Implementacija reSenja: u ovom stadijumi, ¢lanovi moraju da identifikuju $ta treba da bude ucenjeno, koja oprema i materijali su potrebni, identifikuju
rezervni plan ako glavni ne bude krenuo kako je o¢ekivano. Vazno je takodje na se prate posledice privremenih izbora.
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SPECIJALNE TEHNIKE ZA UNAPREDJENJA PROCESA DONOSENJA ODLUKE

Ne postoji siguran i uvek efikasan nacin koji ¢e spreciti grupu da iznosi svoje impresije i teme i dovesti do haoticnog nacina donoSenja odluka. Ovo su
neke od tehnika koje mogu da pomognu grupi.

Zapocinjanje: pre nego $to se zapocne sa timskim radom tim treba da bude obavesten, treba da budu eksplicirana oc¢ekivanja od grupe, razvijeni
zajednicki ciljevi. Zapocinjanje sa nekom "malom pobedom" moze da pomogne ("small wins"). Budite sigurni da je to pravo vreme za razmatranje tog
konkretnog problema. Pre nego $to pocnete razmatranje zadataka korisno bi bilo da da pitate: "Koji je najbolji nacin da se organizujemo da bismo
prikupili sve informacije koje su nam potrebne?" Takodje je korisno odvojiti malo vremena na kraju svakog sastanka za razmatranje toga kako je tim bio
organizovan na sastanku.

Mapiranje klju¢nih ljudi izvan tima: budite sigurni da su sve vazne veze prema ekspternim kontaktima uspostav¢jene. To moze da ukljucuje
manadzment, druge timove, klju¢ne klijente, dobavljace, konkurenciju isl. Grupa moze da napravi mapu tih kljuénih "drugih".

Brainstorming: pomaze da generiSete kreativne alternative. Tokom brainstorminga ¢lanovi se ohrabruju da spontano produkuju $to vise ideja je mogude,
bez obzira na to kako ¢udno one delovale i da obustave kritiku i evaluaciju , otvarajuéi novi na¢in misljenja.

Mapiranje konsenzusa: ova tahnika se koristi kada tim ima teSkoca da se slozi oko problema. Svaki ¢lan tima napise kljuénu dimenziju problema onako
kako ga oni vide u svojim liénim bleskama. Clanovi onda kgomilaju i smanjuju beleske (npr. Ka¢e na zid) dok se ne postigne dogovor.

Nominalne grupne tehnike: individualci u tiSini gomilaju ideje i zapisju ih i onda njihove ideje lruze tako da svako gradi resenje na ideji nekog drugog.
Svaka ideja je diskutovana redi pojasanjavanja i za nju se glasalo da ili protiv.; moze da bude preliminarno glasanje, diskusija pa finalno rangiranje,
postoje mnoge varijacije ovog modela.

Nadjacavanje konformizma: zbog velikog broja tendencija u grupi koje je navode da se konformira korisno je imenovati "djavljeg advokata". Ta osoba
moze da proba i ispituje osnovne uloge trude¢i se da nadje gresku u logici tima i proba da nametne nepopularna gledista.

Donosenje brzih i dobrih odluka: zbog nametanja grupi vremenskog pritiska, mnogi timovi nisu uspeli da prikupe nedostajuce informacije.
Kombinovani skrining: kao i u medicini, ovde grua isprobava jedan pristup, testira rezltate i nakon toga preispituje i analizira.

Plan B: pravljenje rezervnog plana za slucaj da plan A neuspe.

Konstrucija scenarija: konstrukcija moguceg scenarija tj. Razvoja dogadjaja.

Ideje vodilje za grupno odlucivanje

izbegnite svadju oko svoje i tudje pozicije; prezentujte svoju poziciju i onda razmotrite ostale

izbegnite "win -lose" ¢orsokake; kada se pojavi zastoj, tragajte za kompromisom

izbegavajte tehnike reSavanja konflikata kao $to su pravila vecine, uredjivanje, cenjkanje

imajte stav da su oba misljenja prirodna i mogu da pomognu, pokusajte da razumete tudja stanovista bez obzira na to da li se sa njima slazete ili ne.

* nemojete glasati; to ne redukuje konflikt jedino stvara pobednike i porazene
e prikazite inicjalni dogovor kao probni i podlozan sumnjama i proverama
e nemojte smatrati da je ¢utanje znak odobravanja

Sta blokira proces grupnog odluéivanja

*  nedovoljna jasnost u iznosenju problema

e prerano testiranje alternativa i pravljenje izbora dok jo$ nisu prisutni svi relevantni podaci

*  nedostatak vestina i/ili neadekvatnost procedura za donosenje odluka

¢ nedostatak rukovodjenja (ne mora da znaci jednog lidera jer svi ¢lanovi mogu da budu lideri)
*  ponaSanje orijentisano samo na sebe (nedostatak posvecenosti grupi)

¢ klima koja nije povoljna za rad — isuviSe slaganja ili neslaganja

Grupa treba da bude svesna ovih potencijalnih nacina blokiranja i da preduzme akcije kako bi im se suprotstavila.
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V Pet faza razvoja grupe

Efikasna grupa se razvija tokom vremena. Grupe ne mogu da budu instantno efikasne. One prolaze kroz faze u kojima razli¢iti sardzaj dobijaju prioritet
dok se drugi povelace i ostaju u tiSini. Svaka faza ima svoje osnovne potrebe i probleme te je stoga vazno znati u kojoj se fazi nalazi grupa kako bi bolje
dijagnostikovali probleme te grupe. Takodje ¢lanovi grupe mogu biti razli¢ito birani tokom razvoja grupe u zavisnosti od potrebnih vestina i znanja u

svakoj od faza.

¢lanstvo Podgrupe Konfrontiranje Individualizacija i Kolaboracija
diferencijacija (saradnja)
Atmosfera i Oprez Uspostavljanje Bliskost sa podgrupom i | Poverenje i zadovoljstvo | Podrska i otvorenost
odnosi bliskosti sa neprijateljstvo izmedju
podgrupom podgrupa
ucesce Povrsno 1 Samo unutar subgrupe Zustro i razmena Ucestvuju ili izlaze iz Fluidno, ljudi govore
ljubazno i kroz lidera subgrupe neprijateljstava diskusije na osnovu svojih slobodno
znanja i kompetencija
Razumevanje i Nejasno Ponekad veca jasnosca Svada oko svega Slaganje oko ciljeva Obaveznost i
prihvatanje ciljeva a povremeno pogre$no posvecenost
opazanje ciljevima
Slusanje i deljenje Intenzivno Unutar grupe, Lose Skoro dobro Dobro
informacija slusanje uz slicnosti se najvise
visoko opazaju
iskrivljavanje i
smanjeno
deljenje
Neslaganja i Retko se Lazna sloznost Cesti Bazirani na vaznim Reseni onako kako se

konflikti pojavljuju i onda razlikama pojavljuju
su haoticni i
puni besa
Donosenje odluke Dominacija Fragmentirano, sa Bazirano na moc¢i Bazirano na individualnoj Kolektivno kad su
aktivnijih zastojima ekspertizi potrebni svi resursi,
¢lanova individualno kada je

jedan ekspert

Evaluacija Svi evaluiraju Unutar subgrupe Visoko kriti¢na Doneta na osnovu razlika ali | Otvoreno deljenje sa

performansi ali ne dele uz postovanje podrskom za razvoj

Ekspresija Izbegavanje i Samo pozitivne Ispoljavanje ljutnje Povecéavanje otvorenosti Otvoreno ispoljene
osecanja supresija emocije unutar grupe

Division of labor

Malo ukoliko ga

Borba oko poslova

Diferencijacija i otpori

Visoka diferencijacija

Diferencijacija i

ima bazirana na stru¢nosti integracija ako je
potrebna
Leadership Nelogi¢no Opirajuce Borba oko mo¢éi Strukturisano i podeljeno podeljeno

PazZnja na procesu

Proces Ignorisan

Samo primeéen

Koriséen kao oruzje

Opazen kao kompulzivani
nekriti¢an

Opazen kao
odgovarajuci

VI Sastanci ne treba da budu dosadni

Najveci broj ljudi smatra sastanke doadnim i dozivljava ih kao gubljenje vremena. Postoje tehnike koje omoguéavaju da sastanci ostanu efikasni:

U P.F. Magic, softverskoj kuci, ljudi su tokom brainstorminga naoruzani pistoljima na vodu. To je zbog toga Sto je u brainstormingu nedozvoljen
kriticizam 1 oni koji ne mogu da se odupru svojim kritickim impulsima bivaju isprskani; neke druge kompanije koriste loptice za prekrsioce.

Takodje moze se koristiti i novac koji svi u¢esnici moraju da stave ispred sebe na sto i koji im biva oduzet ukoliko prekrse ovo pravilo.

U nekim kompanijama, ¢lanovi grupe imaji kompjutere ispred sebe i ideje bivaju prezentovane na ekran tako da svako ima dozivljaj da je dobio paznju i
da su ostali ¢uli ono §to je on predlozio.

Neke kompanije koriste anonimnost kada traze misljenja, ideja i predloge i nalaze da se javni i anonimni stavovi i komentari medjusobno razlikuju u
velikoj meri. Igranje uloga je kori§¢eno u situacijama prodaje najéesce, Cesto se od ljudi trazi da igraju uloge opozitne pozicijama koje inace zauzimaju.

Menadzeri treba da nadju nacin da postanu facilitatori pre nego da budu lideri ili da jednostavno "voze po dnevnom redu". Treba se usredsrediti na to
kakvu interakciju mi trebamo da imamo tokom sastanka.
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VII Kako se nositi sa neprihvatljivim ponasanjem

Ponasanje Moguéi odgovor
Agresivac ("to nikad ne¢e mo¢i da radi!") Kako se osecas povodom toga? Ili
Hajde da zajedno pogledamo ¢injenice i dokaze za to.
Sveznalica ("Ja samo to radio 100 puta i....) Hajde da pogledamo ¢injenice
Glasnogovornik Mozes li da sumiras to? Hajde da ¢ujemo ostale!
"Prekidac¢" (Ono §to ... stvarno misli je...) Sacekaj malo. Pusti da ... zavrsi Sta je zapoceo.
Spletkaro (Cini mi se da je ... rekao...) Da li neko moze da potvrdi ovo §to smo ¢uli.
Sapta¢ (Sapuée nekom sa strane) Napravite kontakt ofima sa tom osobom i prestanite da govorite

tako da zavlada tiSina

Tihi remetilac (prevrée papire, lupka olovkama, nao€arima ...) Pitajte ga neSto da biste podigli njegov nivo interesovanja za
sastanak, podrzite ga, napravite savez

Zauzeti (napusta sastanak, vraca se, prima poruke...) Udesite vreme sastanka tako da bude S$to manje podlozno
prekidanjima, minimizujte vreme koje je potrebno da ta osoba
provede na sastanku)

Onaj koji kasni Ucinite situaciju neprijatnom kada udju, prestanite da govorite
kada oni ulaze

Rano napustanje, odlaznje sa sastanka Pitajte ih da li je neSto ostalo nerazjasnjeno i da li je neki konflikt
ostao nezapazen i nezavrsen

Gundjalo1 (Ja ne razumem za$to mi ovo radimo...) Objasnite i ukoliko se i dalje opire zamolite ga da o tome nastavite
u 4 oka

Gundjalo 2 (ovo je gubljenje vremena) Mozete probati sa simpatijom i sugestijom da ¢im su svi tu, mogu

da pokusaju da urade nesto korisno, takodje mozete re¢i i to da
ukoliko tako misle mogu da odu ako zele

VII Deset zapovesti tima

¢ Razumi prirodu tima, njegovu snagu, slabost i strukturu

e Nemoj da lutas pustinjom 40 godina neznajuci kuda tvoj tim ide; mora$ da razvijes ciljeve i pravila timskog rada i da ostane$ fokusiran na njih.

¢ Treba da komunicira$ i da nemas skrivene ciljeve

e Treba da budes strpljiv, a ipak da ¢ini§ nesto - moras da ima$ znacajne rezultate

e Odrzavaj sastanke znacajnim, postaraj se da ljudi imaju razloga da se na njima pojave

¢ Neka sastanak bude plodonosan ali koristi i druge odbore ukoliko je moguce

*  Postaraj se da svi ¢lanovi dele osecaj odgovornosti za projekat

*  Poznaj poziciju svakog ¢lana tima i njegov nacin gledanja na temu sastanka i vezbaj dobre komunikacione vestine

e Spoznaj i analiziraj sebe periodi¢no, pitajuci se "Kako mi ide?"

e Voli tim svim svojim srcem: zapovesti su najkriti¢niji elemenat uspe$nog tima, zboravi prvih deset zapovesti ako je nestala sva posvecenost
timu ostalih ¢lanova

Nepoznati izvor

IX Da li je nas tim efikasan: checklist

e Dali smo definisali svoj tim jasno i objektivno

*  Kako planiramo?

e Dali smo napravili timski ugovor?

e Dali praktikujemo efikasne vestine donosenja odluke?

e Daliperiodi¢no vr§imo kriticke analize grupnog procesa?

e Daliih uspesno koristimo?

e Dali se pridrSavamo normi koje smo prihvatili zajednickim ugovorom?
e Dali smo zadovoljni kapacitetima svakog od nas i da li ih koristimo?

e Dalinasa grupe ima problem sa skrivenim ciljevima i planovima?

Copyright EUnet College 2006.. 14



Poslovna znanja Eunet College Timski rad
X Kako izneti poroblem

Proces iznoSenja problema je Cesto potpuno ignorisan; neuspeh moze dovesti tim do propasti bez obzira na to koliko su oni efikasni u svim drugim
segmetima grupnog rada.

Dosta ¢esto se moze dogoditi tokom sastanka da se cuje stav: "Ja mislim da mi govorimo o razli¢itim problemima".
Da bi ste osigurali efikasan nacin prezentovanja problema, treba da sledite sledece korake:

Sta je oblast, polje tog problema

Koji su simptomi tog problema i gde su locirani (u pojedincima, grupama ili situaciji)

Kako se na njega moze ukazati

Ukazivanje na problem treba da bude vezano za situaciju (ne za ponasanje jer to moze izazvati nepoverenje) — zato §to je menjanje situacije uvek lakse od
menjanja ljudi

Nacin iznoSenja problema treba da ohrabri slobodu misljenja a ne da je sputava (iznoSenje javne kritike, impliciranje reSenja tokom iznosenja problema...
inhivira kreativan odgovor i kreativna resenja)

Iznosenje problema treba da apeluje na zajednicke interese.

XI Tri stereotipna stila grupnog ponasanja

Pomazudéi prijatelji Borci miSljenja Logi¢ni mislioci
atmosfera zajednicke ljubavi, medjusobne | Konflikta, borbe, mo¢i, snage, | Razumevanja, logike, sistema i
privlacnosti, brige i simpatije asertivosti znanja
Nacin ponasanja tokom Harmonizacija, kompromis, Inicijacija, koordinacija, presing Skupljanje informacija,
bavljenja zadacima ohrabrivanje, ispoljavanje na rezultat, konsenzus, razjasnjavanje ideja i reci,
topline istrazivanje razli¢itost sistematizacija, procedure,

logicka evaluacija moguénosti

Konstrukti kori$¢eni za Ko je topao, ko je hostilan, ko Ko je jak, ko je slab, ko Ko je pametan, ko je glup, tacan
evaluaciju drugih pomaze, ko povredjuje ostale pobedjuje, ko gubi i precizan, ko gresi, ko razmislja
jasno

Metode uticaja Popustanje, izazivanje saZaljenja Naredjivanje, izazivanje, Apelovanje na procedure i
zasrasivanje pravila, logiku, ¢injenice, znanje
Li¢ni strahovi Da nece biti voljeni, da ¢e biti | Da Ce izgubiti svoju sposobnost | Da ih neuredjenost i nelogi¢nost

obuzeti emocijama i agresijom za borbu i postati "meki" sveta ne preplavljuje
emocijama

XII Uloga trenera u timu

e obezbedjivanje direkcije i vizije

e povecanje sposobnosti tima i ¢lanova tima

¢ pomo¢ u reSavanju problemima i prilikom neuspeha

e kreiranje podrzavajuce i na rezultat orijentisane klime

e obezbedjivanje resursa i informacijamaodrzavanje granica

» otklanjanje barijera

e izazivanje: guranje ¢lanova izvan njihovih sigurnih zona

* rad na onome na ¢emu tim nije spreman da radi i nije sposoban za to
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Vezbe

Uloge u Timu

-Voda
-Kreativac
-Kontrolor

-Savetnik
-Linker

Situacije

Uocavanje problema
Analiza problema
Nalazenje reSenja
Donosenje odluke
Analiza moguénosti
Kreiranje plana

Unapredenje procesa

Uspesni primeri

Fudbaleri

Nemoguéa misija

Netrpeljivost i dostojanstvo ....

Kreativnost u krizi

Podetak 1 nastavak
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