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Sazetak

Rad na edukacijskim projektima ima sli¢nosti s radom na drugim projektima, ali svakako i
svoje posebnosti. Edukacijski projekti, osim postizanja ishoda edukacije, ¢esto imaju za cilj
i razvoj komunikacijskih, socijalnih i emocionalnih vjestina ¢lanova. U ovom radu su
prikazane teorijske podloge funkcioniranja pojedinca u timu, izbora ¢lanova tima, timskih
uloga, osobina li¢nosti, poremecaja licnosti i poremecaja raspolozenja, utjecaja motivacije,
timskog donosSenja odluka i stvaranja timske kohezije. Takoder, opisana je vaznost, uloga i
obaveze voditelja u upravljanju timom. Navode se obiljezja pojedinaca koja su vazna za
timski rad i komunikaciju bez poteSkoca. Prema analiziranoj literaturi te uocenim
problemima timskog rada, provedeno je istraZivanje vezano uz iskustva voditelja
edukacijskih projekata koji su provodili edukacijske projekte s djecom predskolskog
uzrasta, uCenicima osnovne i srednje Skole, visokog obrazovanja do odraslih osoba. Na
temelju provedenih istraZivanja i osobnog iskustva autorice, kreirane su smjernice, metode
i preporuke kako odabrati ¢lanove tima i upravljati timom radi postizanja $to bolje timske

ucinkovitosti u edukacijskim projektima.

Klju¢ne rijeci: timski rad, edukacijski projekti, izbor ¢lanova tima, upravljanje timom,

osobine li¢nosti



Abstract

Educational projects have similarities with other projects, but there are certainly their own
peculiarities. Educational projects, in addition to achieving educational outcomes, often aim to
develop the communication, social and emotional skills of project members. This thesis
introduces the theoretical background of an individual in a team, selection of team members,
team roles, personality traits, personality disorders and mood disorders, the influence of
motivation, team decision-making and team cohesion. Furthermore, it emphasizes the
importance, role, and responsibilities of the manager in managing the team. The thesis
comments on members' individual features important for successful team work and
communication without difficulties. According to the analyzed literature and the observed
teamwork problems, a research was conducted which gathered the experiences of educational
project managers who executed projects with children from kindergarten age, through students
in primary and secondary school, and students in universities to adults. Based on this research
and considering own experience, the guidelines, methods and instructions are created on how
to select team members and how to manage the team to achieve the best possible team

efficiency.

Keywords: teamwork, educational projects, selection of team members, team management,

personality traits
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Uvod

Svaka poslovna organizacija tezi biti §to bolja i uspjesnija. lako uspjeh organizacije moze
ovisiti o mnogim ¢imbenicima, svi se mogu sloziti da je jedan od najvaznijih utjecaja ljudski
c¢imbenik. Dobra iskustva iz poslovnog svijeta preslikavaju se i u edukaciju. U osnovnim i
srednjim Skolama te visoko Skolskim obrazovnim ustanovama potice se ucenje temeljeno
na problemskom rjesavanju i timskom radu. Timski rad zvuci kao jednostavan nacin za
ostvariti zeljene ishode, ali u praksi nije lako uskladiti znanja i vjestine pojedinaca kako bi
stvorili u¢inkovit tim. Osim stru¢nih znanja, svaka osoba ima svoju li¢nost i na¢in ponasanja
koji moze znacajno utjecati na timske odnose. Ovaj rad se bavi problematikom izbora
pojedinca u tim prema osobinama li¢nosti i interpersonalnim vjestinama kako bi se stvorili
preduvjeti za povezivanje tima i timsku sinergiju u edukacijskim projektima. Edukacijski
projekti su specifi¢ni jer rezultat rada nije uvijek opipljiv proizvod ili materija nego je cilj
cesto puta razvoj vjestina, proSirenje znanja i razvijanje odredenih karakteristika li¢nosti.
Voditelj ima znac¢ajnu ulogu pri izboru ¢lanova i formiranju tima. To je osoba koja upravlja
timom, prati meduljudske odnose, u¢inkovitost i doprinos pojedinca, uoc¢ava probleme te
treba pronaci nacine kako probleme prevenirati ili razrijesiti kada se pojave. Takoder,
voditelj upravlja motivacijom, prepoznaje jace i slabije strane svojeg tima te treba
maksimalno iskoristiti potencijale svakog pojedinca. Voditelj mora imati znanja i vjestine
kojima ¢e tim povezati, uklopiti sve medusobne razlike i posti¢i zeljene rezultate. Ovaj rad
daje uvid u najcesce probleme u odnosima unutar tima te nac¢inima kako ih razrijesiti. Ovaj
rad ¢e biti osobito koristan svim uciteljima, nastavnicima, profesorima, edukatorima koji
edukacije provode timski, kroz projekte kao i organizacijama koje Zele poboljSati odnose
unutar tima. Boljim razumijevanjem pojedinih ¢lanova tima, njihovih osobina li¢nosti,
njihovih potreba, nac¢inom kako zadovoljiti te potrebe i motivirati pojedince, stvarat ¢e se
bolji meduljudski odnosi, a time ¢e se posti¢i bolja suradnja, kohezija i uc¢inkovitost cijelog

tima na projektu, a posljedi¢no i ukupni uspjeh organizacije ili edukacijske ustanove.



1. Timski rad

1.1. Timski rad

Radom na zajednickom projektu grupa ljudi se u pocetku ne ponasa kao zajednica nego su to
pojedinci od kojih je potrebno stvoriti tim. Prema Noe i suradnicima [1] kako bi organizacija
bila visoko djelotvorna i konkurentna za obavljanje posla treba koristiti timove. To potvrduje i
Corkalo Biruski [2] koja navodi da su tijekom 80-tih godina 20. stoljeca japanske tvrtke bile
znatno efikasnije od americkih jer su se snazno oslanjale na radne timove. Tijekom 90-tih
godina 20. stolje¢a americki Chrysler je bio medu prvim organizacijama koji je uveo timove
koji su trebali odraditi odredene projekte [1]. Bez obzira na vrstu posla kojom se organizacija
bavi, danas je vecina radnih zadataka koncipirana kroz projekte te se posao dodjeljuje timovima
ljudi. Kako bi mladi ljudi koji zavrSavaju srednju skolu ili fakultet bili spremni za trziSte rada,
kroz Skolovanje trebaju iskusiti kako je to raditi u timu. Od projektnih voditelja se ocekuje da
imaju vjestine i sposobnosti prepoznati, motivirati, graditi i voditi tim ljudi kako bi se postigla
visoka ucinkovitost i zadovoljili ciljevi projekta. Tijekom rada na projektu tim ¢e se razvijati u

svojim vjestinama, medusobnoj interakciji te stvarati svoje timsko okruZenje [3].

Ljudi vole biti ¢lanovi neke grupe, bilo da je rije¢ o poslovnom ili privatnom okruzenju.
Sudjelovanjem u grupi pojedinac poveéava svoju sigurnost, status, poveéava samopostovanje,
ima osjecaj pripadanja, postize mo¢ (veca je moc¢ u grupi nego $to je pojedinca) te postize ciljeve

oslanjajuci se na sposobnosti drugih [4].

Prema Project Management Institute, A guide to the project management body of knowledge
(skraceno PMBOK) [3] timovi koji su u radu ucinkoviti imaju ove karakteristike: jasna i
ucinkovita komunikacija, prilike za povezivanje tima (eng. team building), stvaranje odnosa
povjerenja s ostalim clanovima tima, konstruktivno rjeSavanje konflikata, poticanje

zajednickog rjeSavanja problema te poticanje zajednickog donosenja odluka.



1.2.  Razvojne faze tima

Na pocetku zajednickih aktivnosti, skupina ljudi se treba povezati i uspostaviti svoja radna
pravila kako bi stvorili tim. U svakom odnosu postoje usponi i padovi te ¢e svaki tim u svojem
radu prolaziti kroz razlicite faze dok ne postignu zajednicki nacin funkcioniranja i obavljanja
poslova. Prema Tuckmanovu, B. [5] modelu svaki tim prolazi kroz Cetiri razvojne faze koji je
Sesto izdanje PMBOK-a [3] prosirilo na pet faza. Faze mogu i¢i ovim redoslijedom, no mogu
se dogoditi i skokovi kroz razlicite faze kao i moguénost da se neke faze preskoce ako su ljudi

ve¢ prethodno suradivali zajedno.

Razvojne faze tima su [3]:

o Formiranje (eng. forming) — medusobno upoznavanje i upoznavanje s projektom i
odgovornostima

o Previranje (eng. storming) — preispitivanje nacina kako radi, kako se vodi projekt,
tehnicki problemi. U ovoj fazi je vazno da su ¢lanovi otvoreni prema idejama i
perspektivama drugih kako okruzenje ne bi postalo kontraproduktivno.

o Normiranje (eng. norming) — ¢lanovi tima pocinju raditi zajednicki i prilagodavaju
svoje navike i potrebe timu, imaju medusobno povjerenje

o Izvodenje (eng. performing) — tim je postao nezavisan, dobro organiziran te s
lako¢om rjesava probleme

o Raspustanje (eng. adjourning) — tim je zavrsio posao i ide na sljedeci projekt, zavrsio
je projekt ili fazu projekta pri cemu nije sigurno da ¢e ostati u istom sastavu (rijetko

kad ostane).

Osim stalnih timova koji prolaze ove faze, timovi mogu biti i privremeni. Ako postoje
privremeni timovi s odredenim vremenskim periodom, oni ne prolaze iste faze. Takva
privremena grupa ¢e imati model isprekidane ravnoteze koji se sastoji od prvog susreta i
definiranja djelovanja (inercija), na kraju prve faze dolazi do tranzicije koja pokrece velike
promjene te slijedi druga faza i posljednji sastanak koji ubrzava aktivnost. Druga faza je
razdoblje nove ravnoteze u kojem se provode planovi. Zanimljivo je da svaki tim dozivljava
tranziciju to¢no na pola vremenskog puta koji imaju za obavljanje zadatka bez obzira radili se

o satima ili nekoliko tjedana [4].



Koliko ¢e trajati pojedina faza ovisi o timskoj dinamici, veli€¢ini tima i upravljanju timom.
Projektni voditelj ima vaznu ulogu u prepoznavanju timskih odnosa, uspostavljanju
organizacijske kulture, razvijanju stru¢nih znanja pojedinaca kao i vjestina rada s ljudima te
usmjeravanja tima kako bi se zadovoljili projektni zahtjevi. U edukacijskim projektima uvijek
se trebaju ostvariti odredeni ishodi koji su vezani za proSirivanje znanja, ali s time dolazi i
razvoj vjestina komunikacije, medusobnog uvazavanja, tolerancije na stres, a posebno bi trebao

biti naglasak na timsko donoSenje odluka i rjesavanje problema.

1.3. Odnosi utimu

Izmedu grupe ljudi uvijek se stvara i grupna dinamika odnosa i prihvatljivog ponaSanja. Prema
Robbins i Judge [4] svaka skupina ljudi postavlja svoje standarde prihvatljivog i neprihvatljivog
ponasanja ¢lanova grupe koje nazivamo norme. Kada ¢lanovi skupine znaju norme ponasanja,
potrebna je minimalna vanjska kontrola nad grupom. Norme se mogu odnositi na radne norme,
ocekivanja koliko posla koje kvalitete i unutar kojeg vremenskog roka pojedinac treba
napraviti. Nadalje, norme izgleda obuhvacaju primjerenu odjecu, lojalnost radnoj grupi i

organizaciji te norme drustvenih odnosa koje reguliraju neformalne drustvene interakcije.

Kako svaki pojedinac zeli biti ¢lan grupe, Cesto puta se dogada da u zelji za prihvaéanjem,
pojedinac se konformira s grupnim normama. Zivotne grupe koje su nam vazne i koje se
nazivaju referentnim grupama imaju vecéi pritisak zbog kojeg se osoba zeli vise uklopiti i §to
manje razlikovati od grupe. lako je pozeljno da se pojedinac do neke mjere prilagodi grupi, to
ipak moZe imati i negativan utjecaj [4]. Prema Corkalo Biruski [2] razlikuju se konformizam
poslusnosti 1 konformizam pokoravanja. Konformizam poslusnosti odnosi se na to da pojedinac
ima svoje misljenje koje je u suprotnosti s onim Sto javno iskazuje jer se prilagodio
ocekivanjima grupe. Zbog konformizma poslusnosti pojedinac je u stanju uciniti eticki
dvojbene, moralno upitne ili ¢ak i protuzakonite stvari, a nije u stanju suprotstaviti se naredenju.
S druge strane konformizam pokoravanja se odnosi na usvajanje stava koji je nametnula vecina,
usvajanje obrasca ponasanja kao vlastitog Sto se najcesce vidi u politi¢kim strankama kada se

od clanova trazi jednoumlje.

Na grupnu interakciju utjeCe i status. Prema Robbins i1 Judge [4], status se moze definirati kao
drustveni polozaj grupe ili njezinih ¢lanova. Pokazalo se da se clanovima grupe koji imaju

visoki status u grupi, dozvoljava veéa sloboda u odstupanju u dogovorenim normama nego
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drugim ¢lanovima i veéi stupanj diskrecije, sve dok to ponasanje ne Steti ostvarivanju ciljeva
grupe. No, pojedinac s ve¢im statusom koga grupa visoko cijeni svakako ¢e biti manje podlozan
konformiranju prema grupi. Zbog viseg statusa dolazi i do pogodnosti koje u hijerarhiji ne
moraju uvijek biti pravedne. Zbog nesklada izmedu percipiranog statusa pojedinca i pogodnosti
koje dobiva od nadredenih ili organizacije, moze do¢i i do konflikta. Razlike u statusu mogu
biti uvjetovane i kulturoloskim razlikama te to treba imati na umu ako radimo s osobama iz

razlicitih krajeva svijeta i kultura.

Moze se zakljuciti da na odnose u timu utjece vise faktora, od kojih svaki na svoj na¢in moze
narusiti osjetljivi balans odnosa. Zbog Zelje za pripadanjem, postoji opasnost od konformiranja
pojedinca §to moze biti na Stetu kreativnosti i raznolikosti. S druge strane odredena doza
konformiranja je pozeljna kako bi tim uspostavio zajednicke norme ponaSanja i kvalitete rada.
Najveca opasnost od narusavanja odnosa je nepravda ili nejednakost u statusu koju pojedinac
moze osjetiti zbog drugog Clana tima. [z navedenog se vidi koliko su timski odnosi dinami¢ni i
kako je lako poremetiti potrebnu ravnotezu. Uspjesni timovi pokazuju da je moguce uspostaviti

ravnotezu u odnosima 1 biti u¢inkoviti u radu.

1.4.  Velid¢ina tima

Prema podacima Robbins i Judge [4] manji timovi u organizacijama rade brze na obavljanju
zadataka, no veci timovi su bolji u rjeSavanju problema i prikupljanju informacija. Pod velikim
timovima smatraju se timovi od 12 ili vise ¢lanova. Manji tim koji ¢e biti uc¢inkovit ima do 7
¢lanova. Na temelju istrazivanja o veli¢ini tima doslo se do zakljucka da su timovi s neparnim
brojem bolje od onih s parnim brojem ¢lanova te da je idealna veli¢ina, po radnim
karakteristikama tima, pet do sedam ¢lanova [4]. U pravilu, tim se treba sastojati od najmanjeg

broja ¢lanova koji su potrebni da bi se obavio zadataka [2] .

Broj osoba u timu bi trebao biti najmanji mogucéi da se neki posao obavi te nikako ne bi trebao
prelaziti broj devet. lako moze biti opravdano imati ve¢i broj ljudi u timu, pokazalo se da ve¢i
broj ljudi ne znaci automatski i veéi ucinak. Upravo zbog medusobnih odnosa, percepcije
drugih, timske atmosfere i osje¢aja koji ima pojedinac, nece svatko dati svoj maksimum
pogotovo ako unutar tima nema podjele odgovornosti. Kada je u pitanju u¢enje kroz timski rad,

iskustvo pokazuje da su manji timovi bolji od vecih jer je za ucenje vazno da svatko sudjeluje



Sto se postiZze u manjim timovima. Osim po broju ¢lanova, tim se moze razlikovati po strukturi

¢lanova kao i ulogama koje preuzimaju pojedini clanovi.

1.5. Uloge u timu

Pod izrazom uloge smatraju se ocekivana ponasanja koja se pripisuju odredenoj poziciji. Kako
bi se razumjelo ponaSanje pojedinca, mora se prepoznati koju ulogu ta osoba trenutno igra.
Pritom svatko od nas igra viSe uloga izmjenjujuci privatne i poslovne uloge u danu. Timovi se
razlikuju prema zadatku koji trebaju obaviti pa prema tome se razlikuju i njihove uloge u timu.
Moguce je odrediti stalne uloge tijekom trajanja cijelog projekta, ali vjerojatnije je da ¢lanovi
izmjenjuju svoje uloge ovisno o fazi projekta. Moguce je da neki ¢lanovi tima tijekom trajanja

cijelog projekta obavljaju vise uloga.

Prema Belbin, M. [6] postoje tri kategorije timskih uloga: usmjereni na djelovanje, usmjereni
na misljenje i socijalno usmjereni na ljude te devet uloga koje iz toga proizlaze. Osobe
usmjerene na djelovanje su one koje ¢e brinuti o rokovima i zadatcima, misaono usmjereni ¢e
biti kreativci 1 kriticki ¢e promisljati o zadatcima, dok ¢e oni usmjereni na odnose imati jake

komunikacijske sposobnosti i podupirati cijeli tim. Iz toga proizlaze sljedece uloge [2] [7] [6]:

o Usmjereni na djelovanje: izvrsitelj (eng. implementer), oblikovatelj, pokreta¢ (eng.
shaper), dovrsitelj, ,,finiSer* (eng. completer finisher)

o Usmjereni na miSljenje: nadgledatelj, promatra¢ (eng. monitor evaluator), kreativac
(eng. plant), stru¢njak (eng. specialist)

o Usmjereni na odnose: istrazitelj resursa (eng. resource investigator), timski igra¢ (eng.

team worker), koordinator (eng. coordinator)

Oblikovatelji ili prema Corkalo Biruski [2] pokretaéi su prirodni vode koji su orijentirani na
proces 1 poslove, vole izazove, dinamicni, motiviraju sebe i druge te u slucaju krize brzo
reagiraju i traze rjeSenje. Slabe strane su im §to znaju provocirati pa ¢ak i povrijediti tude
osjecaje. Mogu postati i agresivni te zbijati loSe Sale u svojim pokuSajima da se posao napravi
do kraja. IzvrsSitelji su, takoder, orijentirani na akciju, no ponajvise na okruzenje, vrlo su
disciplinirani, osobe koje ideje pretvaraju u praksu, prakti¢ni, u¢inkoviti, pouzdani. Moguce
slabe strane su $to nisu bas prilagodljivi i ne¢e vidjeti moguce prilike, sporo odustaju od svojih
planova. Dovrsitelji ili finiSeri su samozatajne osobe koje vide detalje, teze perfekcionizmu,
savjesni, iako introverti po prirodi, tjeraju druge da rade kvalitetnije, oni mogu uocavati
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probleme i nuditi uc¢inkovita rjeSenja, pogotovo su korisni pri kraju posla kako bi ,,ispolirali

proizvod. Moguce slabe strane su $to se previse brinu i nevoljko delegiraju poslove [2] [7] [6].

Kreativci su osobe koje imaju kreativni pogon, skloni razmisljanju, stvaraju ideje i inovacije,
rjeSavaju teSke probleme, ¢esce vole raditi sami, individualno smisljati i razradivati ideje prije
prezentiranja timu te kao takvi su vrijedan doprinos timu. Moguce slabosti su im da zanemaruju
pojedinosti, prezauzeti su svojim mislima pa neuc¢inkovito komuniciraju, zaboravljivi, odsutni
mislima. Nadgledatelji ili promatraci su osobe koje mogu staviti po strani osjecaje i racionalno
razmisljati o problemu, nepristrano odlucivati, pronicljivi, posjeduju stru¢na znanja i strategije
planiranja te nakon uvida u sve opcije odlucuju koje ideje prihvatiti, a koje odbaciti. Moguce
slabe strane su da su pretjerano kriti¢ni, nemaju potreban pogon za motivaciju, mogu biti spori
u donosenju odluka. Struc¢njak ili specijalist je osoba koja ima dubinska znanja o odredenom
podrudju, predan, samostalan, preferira raditi sam, ali uvelike pridonosi timu sa svojim stru¢nim
znanjem. Moguce slabe strane su §to ima usko podru¢je strucnosti, moze ,,zaglaviti u

tehnickim pitanjima, daje previse strucnih informacija [2] [7] [6].

Koordinator je usmjeren na ljude, ima izvrsne komunikacijske vjestine te je odlican motivator
i potiCe suradnju tima, fokusiran na zadatke, moze pravilno delegirati poslove, sposoban dijeliti
odgovornosti, zreo, samouvjeren, pojasnjava ciljeve, prepoznaje tude talente. Moguce slabe
strane su da ga se vidi kao manipulativnog i da previse delegira svoje poslove na druge. Timski
igra¢ je po prirodi ekstrovert koji dobro funkcionira s drugima te slusa druge, povezuje tim u
cjelinu, blag, osjetljiv, svestran, opazajué¢i, diplomat, iako se prilagodava promjenama te
prevenira moguce konflikte, prvi ¢e uskociti u pomo¢ suradniku. Mogucée slabe strane su mu
§to moZe biti neodlucan u kriznim situacijama jer ¢e uvijek htjeti izbje¢i sukob te moze
oklijevati donositi nepopularne odluke. Istrazitelj je osoba orijentirana na ljude koja voli
istrazivati nove proizvode i procese, komunikativan, ekstrovertiran, radoznao po prirodi, stvara
nove kontakte, traziti ¢e nove poslovne prilike, predstavljati nove poslovne proizvode, zbog
svog pozitivnog stava on je prirodni voditelj inovacija i umrezavanja ljudi. Moguce slabosti su
mu da je preoptimisti¢an i izgubi interes nakon pocCetnog entuzijazma, moZze zaboraviti da mora

slusati nadredene [2] [7] [6].

Iako se ovdje navodi devet uloga u timu to ne znaci da svaki tim mora €initi devet osoba. Ova
podjela se odnosi na poslovne timove organizacija, ali moze se primijeniti i na edukacijskim
projektima. Vazno je da ¢lanovi tima mogu preuzimati potrebne uloge i izmjenjivati se u tim
ulogama tijekom trajanja projekta. Svakako bi bilo dobro da su ¢lanovi tima rasporedeni barem
po tri kategorije koje su potrebne svakom timu kako bi zadrzali zdravu grupnu dinamiku.
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Dodjeljivanje pojedinih uloga ovisit ¢e o osobinama licnosti pojedinca. Kako bi voditelj mogao
ispravno dodjeljivati uloge vazno je da prepoznaje osobine i jake strane svakog pojedinca u

timu.

1.6.  Vrste timova

Timovi se osim po veli¢ini i ulogama razlikuju i po zadatku koji trebaju obaviti. Timovi mogu
biti povremeni ili stalni. Prema Robbins i Judge [4] uobicajene vrste timova u organizacijama
su problemski timovi, samovodeni radni timovi, medufunkcijski timovi i virtualni timovi.
Samovodeni timovi su oni ,koji obavljaju blisko povezane i medusobno ovisne poslove i
preuzimaju velik dio odgovornosti [4]. To su timovi koji u potpunosti upravljaju svojim
radom, nemaju potrebe za rukovoditeljima, sami biraju svoje ¢lanove i rade samoevaluaciju.
Medufunkcijski timovi ¢ine osobe iste hijerarhijske razine, ali razli¢itih podrucja rada koji

zajedno rjeSavaju zadatak.

U edukaciji se koriste timovi usmjereni na rjeSavanje problemskih zadataka, a za vrijeme mjera
uzrokovanih epidemijom Covid-19 bili su uobic¢ajeni i virtualni timovi. Kako je u edukacijskim
projektima naglasak na edukaciji, iskustvo je pokazalo da su svakako bolji timovi koji rade
uzivo nego oni koji rade isklju¢ivo online putem. Problem virtualnih timova jest nedostatak
grupne interakcije, odsutnost neverbalnih signala, druStvenih interakcija te vremenski odmak.
Zbog toga se manje razvijaju emocionalni odnosi, tim je viSe usmjeren na zadatak, ali je upitna

kvaliteta takvog rada.

1.7.  Specifi¢nosti edukacijskih projekata

Danasnja edukacija ucenika i studenata zahtijeva ¢injenicno i teorijsko znanje, kroz lekcije u
knjigama i testove ne moze se zadovoljiti razvoj svih vjestina potrebnih na trziStu rada. Naravno
da je teorijsko znanje iz pojedinog podrué¢ja potrebno, no danasnji ucenici moraju razvijati i
svoje meke vjestine (eng. soft skills) odnosno vjestine suradnje, empatije, komunikacije,
povecavanu kreativnost, rjesavanje problema, kritickog misljenja i vjestinu prilagodavanja.
Kako bi se formirao tim ucenika, studenata, polaznika za bilo koji edukacijski projekt potrebno

je definirati koje su to aktivnosti, znanja ili vjestine koje se moraju usvojiti kako bi se zadovoljio



cilj projekta. Cilj svakog edukacijskog projekta je postizanje ishoda ucenja pa se prema tome
trebaju definirati i ciljevi svakog tima, koji ¢e ukljucivati kognitivne ishode, ali i razvoj
pojedinih vjestina sudionika. Tek tada voditelj moze izabrati prave aktivnosti i metode koje ¢e

mu pomo¢i da se ti ishodi ostvare.

Danas zbog dinamicnosti posla nema vise strogih opisa i definicija radog mjesta, stoga i
edukacija treba biti takva da priprema ucenika/polaznika za obavljanje viSe poslova i
balansiranje s viSe zahtjeva i potrebnih vjesStina. Postoji trend ,,dejobbing* [1] koji smatra da
organizacija ima podrucje poslova koje treba obaviti, a ne zasebne poslove koje odraduju
pojedinci. Primjer takvog razmiSljanja nalazi se u Intelu koji zaposlene stavlja na rad u
projektima gdje ¢e iskusiti promjene u ulogama i zahtjevima od pojedinaca [1]. Takoder, i prije
kraja projekta osoba moze biti dodijeljena na novi projekt te se od nje trazi da balansira s
viSestrukim ciljevima, vremenskim rasporedima, razli¢itim c¢lanovima tima i razli¢itim
voditeljima. To samo dokazuje da su danaSnja radna mjesta vrlo fleksibilna i ne moze ih se

precizno specificirati [1].

Prema istrazivanju Saleh i Large [8] koje su proveli na 63 studenta razlicitih inZenjerskih
smjerova, a radili su u 20 timskih projekata, dobar timski rad daje viSe znanja i iskustva od
individualnog rada. Oni su u svojem istrazivanju proucavali individualni i grupni napredak te
dolazak do informacija potrebnih za rad. Studenti navode da su samostalno trazili informacije
potrebne za rad, ali su zbog slozenosti zadataka morali raditi kao tim da bi rijesili sve probleme.
Na uspjeh tima utjecala je pozitivna grupna dinamika, osobna zainteresiranost za projekt i
nekoliko tjednih susreta uzivo. Pod grupnom dinamikom smatra se podjela posla i uloga na
projektu te mogucnost promjene zadataka tijekom projekta. Za uspjeh tima bile su znacajne
individualne razlike i interesi pojedinaca odnosno sastav tima. Kao jedan od najkriti¢nijih
dijelova projekata 47,6% ispitanika navodi pocetak timskog rada u kojem trebaju prepoznati
sve Sto im je potrebno za projekt kao i podjelu poslova [8]. Whatley [9] u svojem radu navodi

da je potrebno na pocetku dobro definirati temeljna pravila kako bi tim stvorio koheziju.

Prema istrazivanju Bacon i suradnika [10] o tome kako ucitelj moze utjecati na uspjesnost tima,
navodi se kako su na uspjeh tima pozitivno utjecale jasne upute, mogucnost odabira clanova,
prethodno iskustvo rada u timu. S druge strane, navodi da na uspjeh nisu utjecali razina
obrazovanja, broj ¢lanova tima, udio ocjene povezan s ucinkovitosti tima te je vrSnjacka

evaluacija dozivljena kao negativno iskustvo.



Zabrinjavaju¢i su podaci istrazivanja u srednjim skolama u Hrvatskoj, na uzorku od 409 u¢enika
gimnazija i srednjih strukovnih Skola, gdje je 25% ispitanika izjavilo da su rijetko sudjelovali
u grupnim aktivnostima dok je 50% ispitanika izjavilo da su samo ponekad sudjelovali u
grupnim aktivnostima. U istom istrazivanju njih 15,7% (64 ucenika) je mnogo ili Cesto
sudjelovalo u edukacijskim projektima dok su ostali (345 ucenika) izjavili da su ponekad,
rijetko ili nikad sudjelovali u projektima [11]. Treba naglasiti da je ovo istrazivanje provedeno
2014. godine te je logicno za pretpostaviti da se od tada situacija u hrvatskim Skolama

promijenila u pozitivnom smjeru.

Moze se zakljuciti da su edukacijski projekti vrlo sloZeni jer osim konkretnog, opipljivog ishoda
uvijek sadrze i razvoj vjeStina, bilo da se radi o razvoju emocionalnih, socijalnih ili
komunikacijskih vjestina. U obzir treba uzeti i razli¢ite uzraste i individualne razlike sudionika
kao jedan od ¢imbenika koji ¢e utjecati na ishode. No, edukacijski projekti su svakako potrebni
u svim obrazovnim ustanovama od najranije dobi kako bi malo pomalo razvijali upravo ona

znanja i vjestine koje su potrebne na danasnjem trzistu rada.

1.8.  Razvoj timskih vjestina zaposlenika

Iako danasnji obrazovni sustav prepoznaje timski rad kao klju¢nu komponentu edukacije na
svim razinama (osnovna $kola, srednja $kola i visoko obrazovanje), postavlja se pitanje $to je s
onim osobama koje su ve¢ neko vrijeme na trziStu rada i mozda nisu imali takve edukacije?
Velike organizacije s mnogo zaposlenih mogu imati odjele koji se bave ljudskim potencijalima.
Uloga takvog odjela je da bude podrska organizaciji kako bi se ostvarili ciljevi poslovanja.
Zadatak menadZzmenta ljudskih potencijala je mudro upravljanje ljudskim potencijalima kako
bi se postigla konkurentska prednost poduzeca [12]. Aktivnosti takvog odjela su zaposljavanje,
pribavljanje i selekcija radne snage, trening, obuka i razvoj, upravljanje satnicom i placom,
opisi 1 procjene posla, osiguranja, upravljanje dopustima, usluge zaposlenicima kao
premjestanje i podugovaranje (eng. outsorcing), pravni okvir radnog odnosa, stvaranje
odgovarajuce organizacijske klime, pra¢enje uspjesnosti, vodenje dosjea zaposlenika, briga oko
zdravlja i zastite na radu [1] [12]. Mnoge multinacionalne kompanije kao General Electric,
Coca-Cola, Microsoft, Walt Disney, Intel, Toyota Motors, ABB Asea Brown Boveri i Hewlett-

Packard vjeruju da su zaposlenici klju¢ njihova uspjeha. Oni koriste nagradivanje zaposlenika
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prema ucinku, mjere zadovoljstvo zaposlenih, izuzetno paze pri selekciji zaposlenika,

promoviraju tvrtku iznutra te ulazu u razvoj svojih zaposlenika [1].

Hrvatska prati te trendove iako nismo uvijek na istoj razini sa stranim tvrtkama. Prema
istrazivanju Poloski Voki¢ [12] hrvatska poduzeéa nemaju razvijenu praksu menadzmenta
ljudskih potencijala. Prema tom istrazivanju hrvatska poduzec¢a nemaju praksu prepoznavanja
kljuénih zaposlenika, uglavnom ne prate uspjesnost zaposlenika (osim manjeg dijela
menadZera), u samo 21% poduzeca, materijalna stimulacija propisana je kao mogucnost
nagradivanja dok sustavi nagradivanja poput bonusa i poticaja, nagrade za inovacije i
poboljsanje, udio u dobiti ili profitu u hrvatskim poduze¢ima nisu postojale. U vrijeme kada se
provodilo istrazivanje samo 0,0027% ukupnih prihoda poduzec¢a se ulagalo u obrazovanje
zaposlenika. U istraZivanju su u potpunosti sudjelovala 42 hrvatska poduzeca s vise od 500
zaposlenih [12]. Treba uzeti u obzir da od 2004. godine do danas su se dogodili pozitivni pomaci
1 sigurno se povecala svijest o ulaganju u obrazovanje zaposlenika. U prilog tome ide i
diplomski rad Rasetina [13] proveden s istraZzivanjem na temu ulaganja u obrazovanje i obuku
zaposlenika u neprofitnim organizacijama. lako proveden na manjem broju ispitanika (56
ispitanika), njih 46,42% odnosno 26 ispitanika navodi kako poslodavac u potpunosti ili

djelomicno omogucava napredovanje i usavrSavanja.

Moze se zakljuciti da znanja i vjestine potrebne za timski rad, ponajvise se razvijaju kroz
formalno obrazovanje tijekom osnovne $kole, srednje Skole i visoko obrazovnih institucija, dok
nakon zaposlenja pojedine hrvatske tvrtke provode edukacije zaposlenih i unaprjeduju vjestine
potrebne u timskom radu. Iako se trendovi mijenjaju i u sljede¢im godinama moze se ocekivati

pozitivan pomak prema povecanju edukacija zaposlenih.

1.9.  Clanovi tima

Pri odabiru ¢lanova tima treba imati na umu sli¢nosti i razlike medu pojedincima. Prema
Corkalo Biruski [2] sli¢nosti i razlike mogu se promatrati s aspekta funkcionalnosti tima,
psiholoskih karakteristika te demografske strukture. Funkcionalne karakteristike se odnose na
znanja i vjestine koje posjeduje svaki pojedinac. Ako postoji potreba za kreativnijim timom,
onda je bolje da su ¢lanovi tima razli¢itih znanja i vjestina. Heterogeni tim zbog toga moze
imati viSe poteSko¢a u medusobnom nerazumijevanju i neslaganju. Gledaju¢i psiholoske

karakteristike ¢lanova tima, pozeljno je stvoriti homogeni ili heterogeni tim ovisno o kojim
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psiholoskim karakteristikama se radi. Uzme li se za primjer izrazena osobina pojedinaca koji
zeli biti u centru paznje, onda je bolja heterogena skupina jer sve osobe s izraZenom tom
osobinom u jednoj skupini ¢e se precesto sukobljavati. Trec¢a karakteristika pri sastavljanju tima
je demografski sastav koji se odnosi na spol, dob i kulturoloske razlike. Prema primjeru koji
navodi Corkalo Birugki [2] najbolja je kombinacija gdje je 50 do 60% &lanova tima bilo iskusno
u slicnim zadacima te su ve¢ zajedno suradivali, dok su ostali ¢lanovi bili novi ljudi [2]. Prema
West [14] vazan je omjer muskih i Zenskih ¢lanova tima. Prema istraZivanju provedenom na
1000 timova, pokazalo se da timovi koji su imali viSe zena su bolje funkcionirali. To se
opravdava razlikama u spolu gdje su Zene vise usmjerene na ljude, dok su muskarci na zadatke

[14].

Vanderheyden i suradnici [15] istrazivali su rad 288 studenata u 57 timova te su dosli do
zakljucka da je homogenim timovima trebalo viSe vremena za isti zadatak od heterogenih
timova. Oni su u svojem istrazivanju slagali timove prema kognitivnim sposobnostima
studenata te dosli do zakljucka da su heterogeni timovi viSe usmjereni na zadatak, a sastav tima

nije imao utjecaj na njihovo zadovoljstvo rada u timu [15].

Shaikh [16] smatra da su kohezivni timovi oni ¢iji ¢lanovi imaju razumijevanje prema tudoj
kulturi, obi¢ajima, imaju empatiju te se mogu pouzdati jedni u druge. JoS jedna vazna
karakteristika samostalnih timova jest da imaju ¢lanove koji motiviraju i poticu druge. U svojem
istrazivanju autor je zadao 100 studenata da sloze timove prema svojoj procjeni te 100 studenata
da sloze timove prema 128 unaprijed definiranim kriterijima koji su se odnosili na znanja,
vjestine i sposobnosti ¢lanova, njihove osobnosti te prethodno iskustvo. Pokazalo se da su
timovi odredeni po unaprijed zadanim kriterijima imali bolju koheziju i u¢inkovitost od timova
koji su slagani slu¢ajnim odabirom. Svi su bili studenti za inZenjere racunarstva, a zajedno su
radili Sest mjeseci. Autor predlaze edukatorima, da se ti kriteriji iskoriste za poboljSanje timskog

rada, ali i za evaluaciju tima [16].

Moze se zakljuéiti da su najbolji timovi heterogene strukture, s razli¢itim znanjima, iskustvima,
razlicite dobi i spola. No, isto tako je pozeljno da su homogeni kad je rije¢ o psiholoskim
karakteristikama, uz eventualno jednu iznimku. Iznimka se ne odnosi na izraZzene osobine
licnosti pojedinca koje mogu znacajno utjecati na tim. Uzme li se za primjer osnovna $kola ili
fakultet tamo ¢e biti ucenici ili studenti istih godina, uglavnom istih ili slicnih kulturoloskih
obicaja, podjednakih predznanja i sli¢nih interesa. Posebnost ucenika u osnovnoj skoli jest sto
uvijek znacajan broj djece ne moze kontrolirati svoju narav $to utje¢e na dinamiku tima. Kako
uCenici rastu 1 sazrijevaju, tako bolje kontroliraju svoje ponasanje, poboljSavaju
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komunikacijske vjestine iako i dalje ostaju dominante osobine licnosti. Za razliku od formalnog
1 obaveznog obrazovanja, u edukaciji odraslih mogu biti osobe razlicitih godina, iskustava,
predznanja i interesa. Sve to utjece na odabir ¢lanova tima, a time i na koheziju koju tim razvija

te posljedi¢no na uspjesnost rada na projektu.

1.10. Voditelj tima

Voditelj tima u edukaciji ima specificnu i vaznu ulogu jer mora usmjeravati proces ucenja,
nadzirati odnose u timu te raditi na razvijanju vjestina ¢lanova tima. Voditelj edukator ima
odredeni broj ucenika, studenata, polaznika koji sudjeluju u edukaciji i medu njima ¢e se stvoriti
timovi koji ¢e provoditi projekt. Svaki taj tim moZe imati svog predstavnika ili koordinatora,
ali to nije u pravom smislu voditelj edukacijskog tima jer su svi sudionici jednaki u hijerarhiji.
Tada je pravi voditelj samo edukator, nastavnik koji upravlja s viSe timova, prepoznaje
probleme timova i ima odgovornost usmjeravati ih prema rjeSenju i razvijati njihove
interpersonalne vjestine. Svaki tim ima svoje medusobne odnose, ali svi zajedno rade na jednom
projektu. U tom smislu edukator, nastavnik svojom ulogom ima autoritet nad drugima i nad
svim timovima. No, voditelj osim odgovornosti prema timovima ima odgovornost prema
nadredenima i organizaciji. Voditelj svojim ponaSanjem i postupcima ponajviSe utjeCe na
odnose u timu, timsku dinamiku i nacin kako ¢e tim funkcionirati i ponasati se zajedno. Stoga

je vazno da razumije svoju ulogu te se ponasa sukladno tome.

Prema Vodopija i Vajs Felici [17] poslovne osobine voditelja su: sposobnost pozitivhog
djelovanja vlastitim primjerom, osjecaj takta, marljivost, razumijevanje za druge, dosljednost,
stabilno raspoloZenje, spremnost za suo¢avanje s raznim situacijama, prilagodljivost, spremnost
za poslusati druge, izdavanje naloga u obliku molbe, posjedovanje sposobnosti samovladanja i
kontrole vlastitih osjecaja, samokriti¢nost, odrzavanje osobne higijene i urednost odijevanja.
Poslovnom etikom strogo je propisano ne iskazivati izljeve bijesa, galame i nervoze [17].
Odgovornost voditelja tima je da stvara poticajno okruZenje, stvara prilike za razvoj kako
stru¢nih tako i socijalnih vjestina, smanjuje mogucnost konflikata dok s druge strane povecava
suradnju i povjerenje medu ¢lanovima, potice clanove tima da sudjeluju, odlucuju i preuzimaju
odgovornosti za svoje odluke. Voditelj tima mora balansirati kako posti¢i manje troskove tima,
vecu kvalitetu rada i optimalno opterecenje clanova. Pri tome voditelj mora imati razumijevanja

za razlicite kulture i drustvene obicaje [3].
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Prema istrazivanju provedenom s poljskim studentima manadzmenta kojim se ispitivalo
zadovoljstvo studenata u timskom radu, prema Rudawska [18], doslo se do zakljucka da je
voditelj posebno bitan za timski rad. Najvise se to odnosi na potporu voditelja tijekom timskom
rada te nedopustanje neradnicima da se provlace. U suprotnom, studenti su skloni razviti i
negativne stavove prema timskom radu te mogu kasnije na trziStu rada biti skloniji izbjegavanju

takvih zadataka [18].

1.11. Selekcija ¢lanova i voditelja

Clanovi tima koji ¢e sudjelovati u edukacijskom projektu su u veéini slu¢ajeva udenici istog
razreda ili studenti iste godine. Sva su djeca od 6 do 14 godine obavezna pohadati osnovnu
Skolu. Nakon toga slijedi srednja Skola koju pohada velik broj djece, ali prema hrvatskim
zakonima nije obavezna. Fakultet upisuju oni maturanti koji izraze Zelju prema odredenom
podrucju te postignu najbolje rezultate provjere znanja (drzavne mature) i ostvare pravo upisa
(budu unutar kvote koja se prima po godini). Na edukacije odraslih se upisuju osobe koje zele
prosiriti neka svoja znanja i vjestine ili ih tvrtke Salju da se dodatno usavrsavaju. Prema tome,
voditelj ima vrlo malo ili nimalo utjecaja na izbor sudionika u edukacijskom projektu. S druge
strane edukacijska ustanova odabire edukatora za rad s pojedinim razredom ili skupinom ovisno
o podjeli i organizaciji poslova unutar ustanove. No, kako izabrati pravog voditelja? Kaze se da

je uciteljski posao poziv, a ne zanimanje, no jesu li izvrsni ucitelji i izvrsni voditelji timova?

Povijesni razvoj profesionalne selekcije krenuo je krajem 19. stoljeca, a pogotovo se razvijao
pocetkom 20. stoljeca (nakon Prvog svjetskog rata) jer su se dogodile strukturne promjene u
nacinu obavljana rada i proizvodnji proizvoda. Najveci utjecaj je pritom imala psihologija.
Kako bi povecali produktivnost u radu, pocele su se raditi analize poslova, mjeriti radni ucinak,

ali i shvacati da postoje individualne razlike medu radnicima [2].

Kako bi se odabralo pravu osobu za pojedini posao, Noa i suradnici [ 1] navode kriterije koji se
trebaju zadovoljiti pri odredivanju postupaka za odabir. To su: pouzdanost, valjanost,
sposobnost uopcavanja, korisnost i zakonitost metoda selekcije. Sve metode moraju biti
uskladene sa zakonima i pravilnicima pojedine drzave te ne smije biti diskriminacije na temelju
bilo koje osnove. Bilo da je rije¢ o zaposljavanju nove osobe ili odabiru ve¢ zaposlene osobe

za pojedino radno mjesto, potrebno je odrediti neke kriterije po kojima ¢e se osobu vrednovati
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te tako donijeti odluku. Organizacija se moze odluciti za provjere kognitivnih (intelektualnih)

sposobnosti, fizickih karakteristika ili aspekte licnosti ili sve zajedno [1].

Sposobnost je “kapacitet pojedinca za obavljanje razli¢itih zadataka u nekom poslu® [4].
Intelektualne sposobnosti uklju¢uju numericke sposobnosti, verbalno razumijevanje, brzinu
percepcije, induktivno rasudivanje, deduktivno rasudivanje, prostornu vizualizaciju te

pamcenje [4].

Prema Roe i Van der Berg, kako navodi Corkalo Biruski [2], u zapadnoeuropskim zemljama
pri selekciji zaposlenika, organizacije se vode ovim nacelima: meritokracija (najbolji kandidat
treba dobiti posao), izbjegavanje rizika (odbijati kandidate koji nece doprinijeti organizaciji),
razvoj karijere (socijalna jednakost pri zaposljavanju i moguénost zapocinjanja ili razvoja
karijere), pravednost (svi kandidati trebaju imati jednaku Sansu), dvostranost (i organizacija i
kandidat imaju svoje interese i prava) te ukljucenost (svih osoba kojih se zaposljavanje tice)
[2]. Osim definiranja posla i prepoznavanja znanja i vjestina koje ima pojedinac, ostaje pitanje
kako uskladiti osobine pojedinca i obiljezja posla. Kako odrediti koje su to karakteristike koje

su potrebne kod pojedinca za odredeni posao?

Prema Corkalo Birugki [2] dva su nadina kako odabrati pravu osobu za pravi posao:
profesionalnom orijentacijom i profesionalnom selekcijom. Profesionalna orijentacija
obuhvaca pronalaZenje pravog posla prema osobinama i karakteristikama te Zeljama pojedinca.
U Republici Hrvatskoj to se prvi put dogada na kraju osmog razreda osnovne $kole kada se
ucenike usmjerava u izbor buduéeg zanimanja, odnosno izbora srednje skole. Osobe mogu i
tijekom Zzivota mijenjati poslove i zanimanja te isto tako potraziti profesionalnu orijentaciju

koju pruzaju srednje skole, fakulteti ili Hrvatski zavod za zaposljavanje.

Profesionalna selekcija je obrnuti postupak, kada se pokusava pronaci prava osoba koja ce
zadovoljavati potrebe posla. 1z toga je jasno da profesionalnu selekciju pokreée organizacija
dok profesionalnu orijentaciju pokre¢e pojedinac. Kako bi se pravilno provela selekcija

potrebno je zadovoljiti ova tri kriterija:

1. Zadovoljiti minimalne kriterije za posao znac¢i odabrati onu skupinu osoba koja ¢e biti
u stanju obavljati taj posao.

2. Organizacija zeli posti¢i konkurentnost te ¢e pri izboru izmedu vise prijavljenih
kandidata koji zadovoljavaju minimalne kriterije odabrati one, za koje na temelju

odredenih kriterija, smatra da ¢e biti najuspjesniji.
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3. Organizacija zeli smanjiti rizik i moguénost pogreske te je poslovna selekcija izuzetno
bitna kako bi se smanjila moguénost ljudske pogreske. To se radi kod poslova koji mogu
imati velike materijalne 1 ljudske gubitke. Ovdje je mogucée da se primi manji broj
kandidata od realnih potreba ili da se ne primi niti jedan kandidat ako ne zadovoljava

visoke kriterije selekcije [2].

Ucitelji svojim pedagoskim, psiholoskim i metodickim znanjima svakako su dobar izbor za
voditelje edukacijskih projekata. Oni iz svojeg iskustva obi¢no znaju kako upravljati grupom,
rjesavati probleme unutar tima, a po svojim karakteristikama najceS¢e su samostalni,
prilagodljivi, pouzdani i svestrani jer u svojem radu obavljaju viSe uloga (administraciju,
edukaciju, psiholosku pomo¢ i podrsku itd.). U¢itelji su skloni dodatno se educirati, $to je dobra
karakteristika za voditelje edukacijskih projekta. Kljuénu ulogu pri odabiru (zaposljavanju)
ucitelja ima ravnatelj ustanove koji odlucuje o zaposljavanju i raspodjeli poslova unutar

organizacije.

1.12.  Metode selekcije

Pri selekciji ¢lanova tima moZze se provoditi jedna metoda ili kombinacija viSe metoda. Jedna
od najcesc¢ih metoda je intervju. lako je vrlo rasirena metoda, moze biti nepouzdana jer
ispitivaci mogu imati predrasude o odredenim skupinama ljudi. Gledano sa strane tvrtke ili
ustanove, organizacija intervjua je relativno skupa jer osobe moraju biti na istom mjestu,
potrebno je dosta vremena da se intervjuira viSe osoba te je intervju podlozan subjektivnoj
procjeni ispitivaca. Kako bi se izbjegle neke subjektivne zamke, potrebno je da se intervju
strukturira i standardizira kako bi se dobile kvalitativne procjene. Intervju moze sluziti za
procjenu stila komuniciranja i bogatstva rjecnika, ali se ne preporucuje za procjenu sposobnosti
ili op¢e inteligencije. Preporucuju se situacijski intervju gdje se od kandidata trazi da procjeni

nesto na temelju iskustva ili pitanja usmjerena na hipotetske buduce situacije [1].

Takoder, potrebno je imati i biografske podatke o osobi koje se moze provjeriti, kao §to su
dokazi o Skolovanju i obrazovanju, prethodnim zaposlenjima, prekrSajima u prometu ili

kriminalni dosje [2].

Noe i suradnici [ 1] navode primjer kako je Microsoft od male tvrtke doSao do softverskog diva
zbog nacina odabira svojih zaposlenih. Prilikom procjene 120 000 kandidata za posao, tvrtka
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trazi opcu inteligenciju kao glavnu osobinu kandidata, a zatim ih rasporeduju na poslove koji
najbolje odgovaraju njihovim talentima. Bez obzira na njihovo iskustvo u programiranju ili
razvoju softvera, radije zapoSljavaju osobe koje imaju veéu sposobnost razmisljanja,
kreativnosti i rjeSavanja problema. Na taj nacin stvaraju i organizacijsku kulturu u kojoj se
potic¢e razmjena misljenja i intelektualna rasprava. Tako stvaraju tvrtku koja ima prednost pred

konkurencijom jer prepoznaju nove uvjete na trzistu i brze se prilagodavaju [1].

Kako navodi Corkalo Birugki [2], prema Schmidtu i Hunteru, za procjenu prave osobe za
posao, istrazivanja su pokazala ,,da je najbolje kombinirati testove inteligencije s nekim testom

li¢nosti, zatim strukturiranim intervjuom ili standardiziranom radnom probom® [2].

Dakle, nije nimalo lako odabrati pravu osobu za pojedini posao. lako moze imati potrebna
stru¢na znanja, osoba se ne mora uklopiti u organizacijsku kulturu i timski rad. Jedini
pokazatelji je li odabrana prava osoba su oni koji usporeduju rezultate testova prije
zaposljavanja i rezultate nakon zaposljavanja. S time da su danas organizacije svjesne da je pri
zaposljavanju potrebno gledati na osobine licnosti pojedinca. Pogotovo ako organizacija ima

ustrojen rad kroz timske projekte, osobine li¢nosti su vazna karakteristika pri zaposljavanju.

1.13.  Preduvjeti za uspjeh

Kao $to meteoroloski prognostiCari na temelju objektivnih podataka o temperaturi, smjeru i
jacini vjetra, atmosferskim zbivanjima daju procjene kakvo ¢e biti vrijeme u sljede¢im danima
tako se na temelju objektivnih pokazatelja procjenjuje kakva ¢ée biti uspjesnost pojedinca u
poslu. Naravno, nema garancija uspjeha niti neuspjeha jer koliko ¢e pojedinac biti uspjesan u
obavljanju nekog posla moze ovisiti o vise faktora. Kako bi se mogla napraviti selekcijska
prognoza potrebno je odrediti kriterije uspjeSnosti u poslu (mjerljive pokazatelje) te

prediktore uspjeSnosti (osobine koje su bitne za uspjeh) [2].

Prema Corkalo Biruski [2] kriteriji za mjerenje uspje$nosti mogu biti objektivni poput broja
izostanaka s posla, pogresaka u radu, ozljeda na radu, odlazaka iz organizacije, zarade
organizacije ili subjektivni kada zaposlenici jedni drugima daju povratne informacije o radu.
Jedan od Cestih kriterija su procjene radne uspjesnosti koje se temelje na vise kriterija. Kako
navodi Corkalo Biruski [2], Cambell i suradnici, su napravili taksonomiju od osam faktora
radne uspjesnosti. Ti faktori ukljuuju vjestine izravno vezane za posao, vjestine neizravno
vezane za posao, vjestina pismenog i usmenog izrazavanja, ulozeni trud, odrzavanje radne
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discipline, uspjesnost u suradni¢kim aktivnostima i timskom radu, nadgledanje (vodenje) te
upravljanje (dokumentiranje). Osim navedenog, drugi autori (Borman i Motowildo)

naglaSavaju i socijalni kontekst kao vazan element na radnu ucinkovitost [2].

Prema Stani¢i¢ [19] ravnatelji obrazovnih ustanova bi trebali znati odrediti jake i slabe strane
svojih zaposlenika odnosno ucitelja i sukladno tome razmisljati o potrebama i potencijalima
ucitelja kao preduvjetima za uspjeh pojedinca, a onda i cijele ustanove. Jedna od uloga
ravnatelja jest da brine o profesionalnom razvoju ucitelja te omogucava usavrsavanja djelatnika.

Potrebe i potencijale ucitelja koji su najcesce voditelji edukacijskih projekata moze se vidjeti u

tablici 1.
Tablica 1. Potrebe i potencijali ucitelja, prema Stanici¢ [19]
visoka
»Konji za vucu* »Zvijezde*
Radna uspjeSnost
,.Klade* »Problemati¢ni djelatnici®
niska
nizak Razvojni visok
potencijal

Moze se zakljuciti da ucitelji koji imaju visoku radnu uspjesnost i visok razvojni potencijal ¢e
biti ,,zvijezde* te ustanove. S druge strane, ucitelje s niskim razvojnim potencijalom i niskom

radnom uspjesnosti treba dodatno ohrabrivati, educirati i nadzirati kako bi postigli uspjeh.

Pri odabiru osobe za pojedini posao svakako treba uzeli u obzir da mora imati odredena znanja
1 vjestine, no koji su jo§ faktori bitni te ¢e utjecati na radnu ucinkovitost? U danasnjim
organizacijama od pojedinca se oCekuje da uspjesno odraduje vise uloga i balansira izmedu vise
razlicitih aktivnosti. Stoga, trazena osoba mora imati razliite sposobnosti ili ih je u stanju
nauciti. Jo$ jedan vazan faktor je i motivacija koja ¢e kasnije biti detaljno objasnjena. Kako bi
se mogla predvidjeti necija radnu uspjesnost potrebni su prediktori koji uklju¢uju osobine
licnosti te znanja 1 vjeStine pojedine osobe. Pri odabiru timova za edukacijski projekt moze se

voditi prethodnim iskustvom pojedinca, njegovom motivacijom, radnom disciplinom,
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izostancima s nastave i drugim faktorima kako bi predvidjeli uspjesnost pojedinca. Iz
navedenog se vidi da u izboru pojedinca kao i u predvidanju njegove radne uspjesnosti, vrlo je

vazna psihologija.

2. Osobine li¢nosti i problemi u dozZivljavanju i ponasanju

Kako bi se bolje shvatilo radno okruZenje, a time sloZenost meduljudskih odnosa, potrebno je
poznavati psiholoski aspekt rada s ljudima. Pri tome nitko ne ocekuje da kolege, Sef ili voditel;
budu psihoterapeuti, za to postoje stru¢njaci i educirane osobe. Ovdje ¢e se prikazati znanstvene
teorije o ponaSanju pojedinca i dati uvid u razumijevanje meduljudskih odnosa. Iako je to veliko
podruéje koje su proucavali mnogi struénjaci i nije moguce dati pregled svih psiholoskih
aspekata u radu s ljudima, ovdje se navode samo neke teorije i interpretacije, s naglaskom na
osobine li¢nosti, dok svaki voditelj tima, ovisno o potrebama i zeljama, moze dublje istrazivati

ta podrucja.

2.1.  Teorijski pristupi objasnjenja ljudskog ponasanja i dozivljavanja

Kroz povijest mnogi su pokusavali dati objasnjenje ljudskom ponasanju te svoje teorije
potkrijepiti znanstvenim istrazivanjima. Koliko je covjek kompleksno bice i koliko ima slozeno
ponasanje te koji su uzroci takvom ponasanju pokazuju i brojne psiholoske teorije koje su

davale odgovor na to pitanje. Razlikuje se nekoliko glavnih psiholoskih teorija:
a) Bihevioristicke teorije

Ovaj pristup je krenuo s ruskim psiholog Ivanom Petrovi¢ Pavlovom koji je otkrio
povezanost izmedu stimulansa i odgovara u promjeni ponasanja zbog tog stimulansa kod
pasa [20]. Bihevioristicke teorije kazu da se ljudi uce ponasanju kroz interakciju s okolinom
te da poticaji mogu izazvati i promjenu u ponasanju. Jedan od zacetnika ove teorije je i John
B. Watson [21]. Postoje dvije vrste uvjetovanja: klasi¢no uvjetovanje i operativno
uvjetovanje. Prvo kaze da ljudi uce ponavljanjem obrazaca te osjetilnim zapazanjima, dok
operativno uvjetovanje koje je objasnio B.F. Skinner kaze da se ponasanje uci kroz
potkrepljenje, odnosno nagrade i kazne. Covijek Zeli izbjeéi kaznu i Zeli dobiti nagradu te

¢e stoga mijenjati svoje ponaSanje kako bi dobivao nagrade [22] [23] [24]. Teorije
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uvjetovanja najvise je razradio Eysenck koji kaze da se poremeéaji u ponasanju nalaze u

fizioloSkim mehanizmima ziv€anog sustava koji onemogucéavaju uvjetovanje [25].

b) Psihoanaliticke teorije

Za razvoj psihoanaliticke teorije najviSe je zasluzan Sigmund Freud. Ovaj pristup se
ponajvise bavi nesvjesnim djelom Covjeka koji utjece na naSe emocije, stavove i licnost.

Ova teorija trazi uzroke ponasanja u nasem nesvjesnom [23].

¢) Humanisticke teorije

Humanisticke teorije su postale popularne 50-tih godina 20. stolje¢a, a predvodnici su Carl
Rogers i Abraham Maslow. Humanisticke teorije se bave pojedincem i razlikama koje
osobe ¢ine posebnim. Ovaj pristup je fokusiran na osobu i kaze da je svaka osoba
jedinstvena te sposobna promijeniti se ako tako odluci te stoga, svatko ima odgovornost za
svoju sre¢u [23]. Carl Rogers, prema Evans [26] smatra da je motivacija stalna teznja
pojedinca za stimulansima dok se ucenje odvija holisticki, ne samo povecanjem spoznaja
nego 1 reakcija i osjecaja pri spoznaji. Ono $to pojedinca €ini posebnim su sve njegove
osobnosti i njegova iskustva. Kada osoba neke svoje dijelove smatra neprihvatljivim, tada

je potrebna pomoc¢ psihologa [26].

d) Kognitivne teorije

Kognitivna teorija se bavi nac¢inom kako funkcionira na§ mozak. Kognitivna teorija
,proucava proces ucenja, pamcenja, misljenja, zakljucivanja i rjeSavanja problema* [24].
Ova teorija stavlja poseban naglasak na obradu informacija kod ljudi te nacine kako
povezujemo postojece znanje s novim znanjima. Prouc¢avanje kognitivnih procesa vazan je

dio Gestalt terapije, Ciji su zacetnici Max Werheimer, Kurt Koffka i Wolfgang Kohler [23].
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e) Bioloske teorije

Bioloske teorije tumace ljudsko ponasanje uvazavajuci bioloske procese. Bioloske teorije
koriste spoznaje i drugih grana medicine kako bi proucili dozivljaje i ponasanje pojedinca.

[23].

2.2.  Li¢nost

Boljim poznavanjem licnosti, voditelj tima mozZe stvarati pretpostavke i ocekivanja o
funkcioniranju pojedinca unutar tima ljudi. Prema Larsen i Buss [27] ,,li¢nost je skup psihickih
osobina i mehanizama unutar pojedinca koji su organizirani i relativno trajni, te utjeCu na
interakciju i adaptacije pojedinca na intrapsihicku, fizi¢ku i socijalnu okolinu.” Crte li¢nosti
odnosno osobine osoba su one koje su relativno stabilne tijekom vremena i u razlicitim
situacijama [27]. Prema Lebedina Manzoni [25] li¢nost mozemo promatrati kroz tri
karakteristike ponasanja: dosljednost, jedinstvo i osobnost. Kako se osoba ponasa u sli¢nim ili
istim situacijama je njezina dosljednost. Budu¢i da svatko posjeduje viSe osobina i vise oblika
ponasanja koji su povezani, to ¢ini njegovo jedinstvo. Svatko ima svoj stil ponaSanja koji ga

razlikuje od drugih te zbog toga svatko ima specifi¢nu osobnost [25].

Iako je svaka osoba jedinstvena, ipak mozemo odrediti neke zajednicke osobine li¢nosti kod
viSe osoba, odnosno crte licnosti. Te su dimenzije trajne karakteristike osoba i pomocu njih

mozemo opisati li¢nost vecine pojedinaca.

Prema Lebedina Manzoni [25], dimenzije li¢nosti odnose se na obiljezja li¢nosti koja
obuhvacaju kognitivne i konativne osobine. Svaka osoba ima svoje misljenje, stavove, svoja
rjeSenja i nacine kako ¢e postupati u pojedinom situaciji ovisno o svojim karakteristikama
licnosti. Zato bi trebalo upoznati osobu kakva ona jesti i Sto upravlja njezinim postupcima.
Ljudi se ne razlikuju samo po kognitivnim sposobnostima nego i konativnim mehanizmima kao
Sto su upornost, emocionalna stabilnost, tolerancija na frustraciju. Konativna dimenzija se moze
promatrati kao proces uspostavljanja socijalne i emocionalne zrelosti. Stoga je zanimljivo i

kako se sve to medusobno uskladuje te regulira kod pojedinca [25].

Moze se zakljuciti kako su dimenzije li¢nosti koje se ocCituju kroz kognitivne i konativne
osobine pojedinca vrlo znacajan faktor koji utjece na funkcioniranje i u¢inkovitost tima. Osim

visokih ili niskih razina neke dimenzije li¢nosti prema petofaktorskom modelu, vazna je i
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socijalna kognicija koja je spona izmedu razli¢itih dimenzija kao i nacina kako ¢e osoba

balansirati sa svojim osobinama [25].

2.3.  Teorijski pristupi objasnjenju li¢nosti

Postoji viSe teorija koje su potkrijepljene znanstvenim istrazivanjima o op¢enitom psiholoskom

razvoju Covjeka, koje daju objaSnjenje razvoja licnosti. One sluze kao temelj za daljnja

istrazivanja te danas postoje i mnoge mini teorije koje objasnjavaju pojedini aspekt ljudskog

ponasanja, a temeljene su na ovim velikim teorijama.

23.1.

Teorija stadija psihosocijalnog razvoja

Erik Erikson (1902-1994) je proucavao stupnjeve razvoja li¢nosti, krize identiteta te neprestano

razvijanje licnosti kroz zivot pod utjecajem okoline. Njegov znacaj je u tome $to je tvrdio da je

¢ovjek u sustini dobro bic¢e i da se razvija cijelog Zivota [25] [26]. Prema Eriksonovoj teoriji,

konflikt koji nastaje kao posljedica kontakta s okolinom je temelj u razvoju li¢nosti. Definirao

je 8 faza razvoja koje dolaze uvijek istim redoslijedom [24]:

O

1. faza: Temeljno povjerenje nasuprot nepovjerenju (0 — 1 godine) — razvoj opce
sigurnosti, nade, povjerenja u druge

2. faza: Nezavisnost nasuprot sramu i sumnji (1 - 3 godine) — razvoj samopouzdanja
i snage volje

3. faza: Inicijativa nasuprot krivnji (3 — 6 godina) — razvoj svrhovitosti, razvoj
manipuliranja okolinom

4. faza: Sposobnost nasuprot nesposobnosti (6 — 12 godina) — razvoj kompetentnosti,
svladavanje razvojnih zadataka djetinjstva u skoli i izvan nje

5. faza: Identitet nasuprot konfuziji identiteta (adolescencija) — postizanje
zadovoljavajuceg osjecaja identiteta, razvoj vjernosti

6. faza: Prisnost nasuprot otudenosti (rana odrasla dob) — odrzavanje bliskih osobnih
odnosa, razvoj ljubavi

7. faza: Generativnost nasuprot neostvarenosti (srednja odrasla dob) — zadovoljenje

osobnih i obiteljskih potreba, razvoj briznosti
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o 8. faza. Integritet nasuprot ocajanju (kasna odrasla dob) — prihvacanje i

prilagodavanje starenju, razvoj mudrosti

Kako navodi Cherry [23], iako je na E. Eriksona utjecao Sigmund Freud, on je definirao danas
jednu od popularnijih teorija razvoja covjeka temeljenu na psihosocijalnom razvoju. Erikson
temelji svoju teoriju na socijalnom okruzenju i medusobnim odnosima kao temelj razvoja ljudi
[28]. Svaki stupanj razvoja, posljedica je bioloskog sazrijevanja i socijalne sredine [25]. U
svakoj fazi razvoja ljudi imaju neki konflikt koji posluzi kao prekretnica za daljnji razvoj. Ako
ljudi uspjesno savladaju konflikt, dobit ¢e psiholosku snagu koja im je potrebna za daljnji rast,
odnosno ako konflikt bude neucinkovit, nece razviti potrebne vjestine. Pravi razvoj tezi balansu
izmedu dvaju suprotstavljenih stavova. Za formiranje licnosti najvaznija je razdoblje
adolescencije. Ohrabrujuci je njegov stav da se pojedine krize mogu prevladati i naknadno, u
kasnijoj fazi, kada to dopuste okolnosti [25]. Ovoj teoriji zamjera se da nisu strogo definirana

iskustva koja ¢e omoguciti uspjesno rjesavanja konflikta i prelazak na iducu fazu [28].

2.3.2. Psihoanaliticka teorija

Sigmund Freud (1856-1939) je utemeljitelj psihoanalize te opisuje da se ljudska psiha sastoji
od tri dijela: ego, id i1 superego. Id je nesvjesni dio nase li¢nosti, objasnjava se kao nagon,
instinkt, potreba, taj dio nas je ,,slijep*, neorganiziran pa i destruktivan jer zeli da se potreba
zadovolji odmah. Ego je na$ svjesni dio koji ima pristup okolini, uci iskustvom, kontrolira
miSi¢e i organe, mora balansirati izmedu ida i superega te je to naCin kako shvacamo i
dozivljavamo sami sebe. Superego je nasa savjest, nas osjecaj za moral, dobro i zlo koje se
stvara u doticaju s okolinom, socijalno je uvjetovan te je neki put u suprotnosti s egom. To je
dio li¢nosti koji nije uroden, nego se razvija. Prema Freudu licnost se razvija od djetinjstva i
pod utjecajem je libida ili seksualne energije. Tek kada osoba postigne svoj puni genitalni
razvoj, ostvariti ¢e i razvoj svoje li¢nosti. lako je u mnogim dijelovima ova teorija bila

osporavana ipak je dala novo videnje licnosti [25].
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2.3.3. Bihevioristicka teorija licnosti

Fredric Skinner (1904-1990) je jedan od utemeljitelja bihevioristickog smjera u psihologiji,
gdje se smatra da je Covjekovo ponasanje posljedica utjecaja okoline i nema veze s unutarnjim
zeljama, porivima ili osobinama li¢nosti. Prema Skinneru svako ljudsko ponasanje je odredeno
nekim prethodnim iskustvom i dogadajima, stoga je ono posljedica nekog uzroka. Prema tome,
zadatak psihologije je tumaciti uzrocno-posljedi¢ne veze, a ne opisivati ponasanje. Na taj nacin
se ponasanje moze kontrolirati jer se moZe predvidati buduce ponasanje. Tu se zanemaruje
genetsko naslijede kao moguci uzrok nekog ponasanja. Nauceno ponasanje koje se moze
mijenjati i oblikovati ima puno ve¢i znacaj od bioloske podloge. Prema Skinneru li¢nost

pojedinca moze se svrstati u respondentno ili operantno ponasanje [25].

Respondentno ponaSanje je odgovor na poznati podrazaj, odnosno klasi¢no uvjetovanje
koristenjem Pavlovljeve tehnike. Operantno ponaSanje je ono koje se ne moze dovesti u vezu s
nekim prethodnim podrazajem te se moze opisati kao instrumentalno uvjetovanje. Osoba bira
svoje reakcije kako bi postigla odredeni cilj. Takvo ponasanje odredeno je posljedicom nekog
prethodnog ponasanja. Da bi se ponaSanje ponavljalo potrebno je potkrepljenje. Nagrada ce
povecavati vjerojatnost ponasanja, dok ¢e kazna smanjivati vjerojatnost ponasanja. Zakljucno,
sve crte licnosti su nauceni obrasci ponasanja koji su posljedica klasicnog i instrumentalnog
uvjetovanja. Skinner se protivio kazni i svim oblicima kontrole ponasanja jer je smatrao da to
samo privremeno odgada neZeljeno ponasanje. Umjesto toga, smatrao je da nezeljeno ponaSanje

treba korigirati pozitivnim potkrjepljenjem ili gaSenjem (izostankom nagrade) [25].

2.3.4. Eysenckov model licnosti

Prema Lebedina Manzoni [25], Hans Eysenck (1916-1997) je kreirao empirijski utemeljenu
teoriju li¢nosti koja se temelji na tri dijela licnosti. On je u svojem radu kroz tri cilja (utvrdivanje
dimenzije licnosti, dokazivanje kroz eksperimente te fizioloska tumacenja) Zelio da se licnost
sama otkrije, a ne da ju on definira i oblikuje. Njegov model li¢nosti proizlazi iz empirijskih
istrazivanja koje pocivaju na faktorskoj analizi, provjeri hipoteza eksperimentalnim
istrazivanjima te usmjeravanju prema klasi¢cnom uvjetovanju. Faktorskom analizom utvrdio je
Cetiri razine ponasanja koje su hijerarhijski povezane: razina specifi¢nih reakcija, razina navika,

razina osobina i razina tipa. NajniZza razina je razina specificnih reakcija, to je ponasanje u
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pojedinoj Zivotnoj situaciji. Sljedeca razina je razina navika, $to su uobicajeni odgovori ili
postupci u jednakim ili slicnim situacijama. Trec¢a razina su osobine li¢nosti koje su u korelaciji
s navikama. PonaSanje na ovoj razini ima manji nivo prilagodbe, a karakteristike su vise
generalizirane nego navike. Na Cetvrtoj razini su tipovi li¢nosti koji odreduju ponasanje
pojedinca u najvecem broju situacija pa i nezavisno od situacije. Eysencka najviSe zanimaju
generalni tipovi li¢nosti te je tako definirao dimenzije licnosti kao: ekstraverzija — introverzija
te neuroticizam - emocionalna stabilnost. Dimenzije su medusobno nezavisne. Prema tim

dimenzijama definirao je i karakteristike odnosno osobine pojedinaca.

Neuroti¢ni introvert je sklon anksioznosti i depresiji, ima opsesivne tendencije, apatiju te je
labilnog unutarnjeg stanja. Nastoji ne biti u srediStu pozornosti, ima osjec¢aj manje vrijednosti,
tesko podnosi fizicke napore, sklon je sanjarenju, inteligentniji od prosjeka, tocan i polagan.

[25]

Neuroti¢ni ekstraverti imaju loSe radne navike, histericne simptome, nedostatak upornosti,
hipohondriju, agresivnost, impulzivnost, povrsnost, nepreciznost, nesto nizu inteligenciju, ali

su brzi u radu. [25]

Stabilni neuroti¢ni introvert nema depresivnost i anksioznost, dok stabilni neuroti¢ni ekstravert
ne pokazuje histeri¢ne napade, a svi zadrzavaju sve ostale osobine. Introverti su osobe koje
bolje reagiraju na podrazaje iz okoline jer imaju slabi ziv€ani sustav. Za razliku od ekstroverta
koji su manje podlozni utjecaju iz okoline jer imaju jaki (stabilniji) ziv€ani sustav. Neuroticari
su osobe koje imaju slabi zivCani sustav te prejako reagiraju na vanjske podrazaje Sto se vidi
kao tesko kontroliranje emocija, nemogucnost izdrzavanja napora, osje¢aj manje vrijednosti,

nezadovoljstvo s raznim aspektima, brzo zamaranje, sugestibilnost. [25]

Kasnijim istrazivanjima zakljucio je da postoji jos jedan faktor, a to je psihoticizam. Osobe koje
imaju dominantnu tu karakteristiku obiljezava egocentri¢nost, impulzivnost, halucinacije,
depresivnost, smetnje raspolozenja, agresivnost, prevelika aktivnost, uzbudenost, manic¢nost,

suicidalnost. [25].

Moze se zakljuciti da Eysenck smatra kako za razvoj li¢nosti postoji genetska osnova, no, hoce
li se iz toga razviti odredena li¢nost, odredeno je utjecajem okoline. Stres dovoljnog intenziteta
moze osobu koja ima neurozu pretvoriti u neuroticizam ili osobu s psihozom u psihoticizam.
Ako takvih uvjeta nema, neuroza se nece razviti. Eysenckov trofaktorski model je bio teorijska
podloga za mnoga daljnja istrazivanja, a zamjera mu se §to sve individualne razlike osoba

svrstava u samo tri dimenzije [25].
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2.3.5. Petofaktorski model liénosti

Prema Larsen i Buss [27], povijesno gledano petofaktorski model zapoceo je s Allportom i
Odbertom (1936) koji su 550 000 rijeci kojima su opisivali crte licnosti svrstali u Cetiri
kategorije koje je kasnije koristio Cattell (1943) te spojivsi ili izbacivsi neke termine skratio
listu i definirao 35 klastera osobina li¢nosti. Fiske (1949) je zatim preuzeo Cattellovu listu te
dobio svojevrstan petofaktorski model. No, velik doprinos ovoj taksonomiji su dali Tupec i
Christal (1961) ¢iji rad su kasnije preuzeli i koristili drugi istrazivaci poput Goldberg (1981) te
McCrae i Costa (1985) [27]. Petofaktorski model je teorija razvoja licnosti koja se s jedne strane
oslanja na analizu pridjeva u jeziku kojima se opisuje licnost, a s druge strane, analizu
tradicionalnih upitnika licnosti, kao Sto su Cattellov i Eysenckov upitnik li¢nosti. Teorija
ukljucuje biolosku osnovu, vanjske utjecaje, objektivnu biografiju, temeljne dispozicije
(potencijal osobe), karakteristicne adaptacije (usvojene vjestine, navike, stavove u odnosu s
drugima) i pojam o sebi (osjecaj identiteta) [25]. Kako navode Larsen i Buss [27], Goldberg
(1990) ovako imenuje pet faktora: ekstraverzija, ugodnost, savjesnost, emocionalna stabilnost
i intelekt ili mastovitost. Lebedina Manzoni [25] navodi kako se nazivlje razlikuje kod razli¢itih

autora, a da je najsire prihvaceno nazivlje Coste i McCraea (2005) :

o Neuroticizam
o Ekstraverzija
o Otvorenost

o Ugodnost

o Savjesnost

Iako je ovo Siroko prihva¢en model ipak ima kriticare, ponajvise oko definicija i konceptualnog
statusa dimenzija te nedostatka empirijskih potvrda. U tablici 2. su pobliZe objasnjene dimenzije

li¢nosti iz Petofaktorskog modela.
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Tablica 2. Petofaktorski model, prema Costa i McCraea [25] [27] [29]

Dimenzija li¢nosti

Osobine — mogu biti od niske do visoke izrazenosti za

pojedine crte licnosti

1. Ekstraverzija

Drustven, samosvjestan, govorljiv, izrazajan, topao, aktivan,
pun energije, asertivan, optimistiCan, visoka potreba za

podrazajima, druzeljubiv, pun energije

2. Emocionalna

stabilnost  nasuprot

Nacini reagiranja na stresne dogadaje, promjene raspolozenja,

ljutnja, krivnja, strah, tuga, uznemirenost, zabrinutost,

neuroticizmu emocionalno (ne)stabilan, nesiguran, nezadovoljan, slabije
suocavanje sa stresom, slaba tolerancija na frustracije

3. Ugodnost, Skroman, pristojan, povjerljiv, dobre prirode, tolerantan,

prilagodljivost sklon suradnji, sklon oprastanju, obazriv, dobronamjeran,

pregovara pri rjeSavanju sukoba, spreman na suradnju

4. Savjesnost

Pouzdan, organiziran, postojan, temeljit, orijentiran prema
uspjehu, predan radu, samo discipliniran, organiziran,

odlucan, marljiv, usmjeren k ciljevima

5. Otvorenost

1skustvu

prema

Znatizeljan, domiSljat, masStovit, originalan, odvaZan,
umjetnickih interesa, intelektualnih interesa, Sirokih interesa,
Saljiv, osjetljiv na vlastite unutarnje osjecaje, fleksibilnog

ponasanja, nekonvencionalni stavovi, cijeni iskustvo

Prema Noe i suradnicima [1] za odnos prema poslu menadzeri procjenjuju karakteristiku

savjesnosti kao jako vaznu jer takvi ljudi imaju vecu ustrajnost u poslu. Takoder, smatraju kada

se visoka karakteristika savjesnosti koristi s testovima inteligencije da ¢e biti i veca radna

uspjesnost.

Ekstrovertiranost 1 ugodnost se mogu povezati s veCom uspjesnosti u poslovima prodaje ili

menadZmenta, kao i uspjeSnosti u timskom radu. No, uspjeh u timskom radu ¢e ovisiti o (ne)

uspjehu najslabijeg ¢lana tima koji moZe biti nesavjestan ili neugodan [1].
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2.3.6. Humanisticko egzistencijalne teorije razvoja li¢nosti

Ove teorije su usmjerene na razvoj licnosti kao proces koji traje cijeli Zivot. Za njih je vazno
iskustvo osobe. Predstavnici humanisticke psihologije su Abraham Maslow i Carl Rogers [29].
Prema Lebedina Manzoni [25], Carl Rogers (1902-1987) svoju teoriju temelji na pretpostavci
da je za osobu njegov subjektivni svijet jedini realan te da bi ju razumjeli moraju se istraziti
¢injenice 1 objektivni podatci s aspekta te osobe. Svatko od nas ima svoje tumacenje stvarnosti
koje se temelji na proSlim iskustvima. Samo trenutna interpretacija stvarnosti je bitna za
odredivanje ponasanja. Drugo vazno nacelo ove teorije jest da svaka osoba odlucuje o svojoj
sudbini. Rogers smatra da je osnova ljudske prirode dobrota. Svaki pojedinac ¢e se truditi
posti¢i najbolje Sto moze sa svojim genetskim predispozicijama. Prema tome, Rogers dalje
smatra da svaki ¢ovjek ima aktualizirajuce tendencije, odnosno ponasanje vodeno unutarnjim
motivima kako bi bili najbolja verzija sebe. Stoga, svaka osoba ima moguénosti i sposobnosti
mijenjati svoju licnost i svoje ponasanje. Takoder, svatko ima svoje videnje idealnog sebe i
kada se percepcija stvarnog sebe podudara sa slikom o idealnom ja, imamo zdravu li¢nost. Kada

imamo nesuglasje izmedu stvarnog ja i idealnog ja, dolazi do anksioznosti i tjeskobe [25].

Prema Rogersu, svi imaju potrebu za ljubavlju i prihva¢anjem, koja se stvara jos u djetinjstvu,
a utjeCe na stvaranje slike o sebi. Roditelji tako mogu pokazivati uvjetovanu ljubav prema
djetetu gdje Salju poruke djetetu da vrijedi samo ako se ponasa kako roditelj zeli. S druge strane,
mogu imati i neuvjetovanu ljubav gdje $alju poruku da je dijete voljeno i kada se ponasa kako

roditelj odobrava i kada se ponasa kako roditelj ne odobrava [25].

2.3.7. Kognitivne teorije licnosti

Kognitivne teorije stavljaju naglasak na intelektualne procese u razvoju ljudskog ponasanja.
Prema Lebedina Manzoni [25], predstavnik takvih teorija je George Kelly (1905-1967). On
navodi da osoba percipira okolinu u skladu sa svojim kognitivnim sposobnostima koje su kod
svakoga razlicite. Kelly je kao psiholog radio u $koli s problemati¢nom djecom. Prema njemu
svatko ima osobni konstrukt, misli s kojima pojedinac razumije i tumaci dogadaje u svojem
Zivotu. Za istu situaciju, razli¢ite osobe mogu imati razlicito tumacenje, a kako navodi Kellyi
svi su u pravu, ali jedino ispravno je ono koje ima sami pojedinac kojeg se to tice. Na temelju

pojedinog tumacenja iskustva, pojedinac stvara svoju hipotezu koju kroz sljedeca iskustva
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potvrduju ili odbacuje. Sa svakim sljede¢im iskustvom, osoba stvara svoj sustav konstrukata.
Kako bi se razumjelo druge, moraju se razumjeti njihovi sustavi konstrukata. Poremecaje u
ponasanju tumaci se kao pokusaje da osoba koristi neuc¢inkovite osobne konstrukte jer psihicke
smetnje ometaju sustav izgradnje konstrukata te osoba trazi nove nacine kako bi interpretirala
okolinu. Ako je potrebna terapija, ona se usmjerava na rekonstrukciju tih krivo stvorenih

sustava konstrukata [25].

2.3.8. Dispozicijske teorije licnosti

Ove teorije karakterizira pretpostavka da ljudi imaju Siroke i trajne crte li¢nosti u razli¢itim
zivotnim situacijama. Prema Lackovi¢-Grgin i Penezi¢ [29], pripadnici ove teorije zagovaraju
postojanje individualnih razlika tako da je svaka li¢nost jedinstvena i neponovljiva. Predstavnik
je bio Gordon Allport koji je smatrao da nema niti ¢e biti dva jednaka Covjeka. Allport je
zajedno s Odbertom ovako definirao crte licnosti: 1. stabilne crte, 2. privremena stanja i
raspolozenja, 3. socijalna evaluacija i 4. metaforicki, fizicki i dvojbeni termini. Allport smatra
da se crte licnosti mogu empirijski provjeriti, one ¢e odredivati ponasanje pojedinca, te su crte

opcenitije od navika, no tijekom odrastanja navika se moze formirati u crtu li¢nosti [29].

2.4.  Psiholoske teorije poremecaja u ponasanju

Kako bi se odredila granica izmedu normalnog i poremeéenog funkcioniranja, uzima se u obzir
ucestalost i intenzitet neprihvatljivog ponasanja [25]. Nema jedinstvenog objasnjenja zasto
dolazi do poremecaja u ponasanju jer su to slozene aktivnosti podloZzne nizu faktora. Tijekom
godina bilo je viSe teorija koja su pokusale dati odgovor na to pitanje. lako ove teorije i modeli
mogu objasniti pojedinacni poremecaj u ponasanju, niti jedna teorija ne daje jasno objasnjenje

svih poremecaja kod svih osoba.

2.4.1. Teorija inteligencija

Teorija inteligencije se pojavila poc¢etkom 20 stoljec¢a kada su kriminolozi povezivali smanjenu

intelektualnu sposobnost s delikventnim ponaSanjem. Kasnija su istrazivanja pokazala da
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delikventi imaju prosjecne intelektualne sposobnosti, ali postizu najslabije rezultate u
zadatcima verbalnih sposobnosti i apstraktnog misljenja. Tako se doslo do zakljucka da snizene
intelektualne sposobnosti nisu uzrok nekog ponasanja, ali mogu znacajno doprinositi

neprihvatljivom ponasanju [25].

2.4.2. Psihoanaliti¢ko objasnjenje

Ovo objasnjenje pociva na psihoanalizi Sigmunda Freuda te ima povijesni znacaj. Prema
Freudu, Covjek se sastoji od tri dijela: ida, ega i superega te sve §to Covjek misli i radi je
posljedica konflikata ta tri unutarnja stanja. lako mnoga takva tumacenja nisu bila znanstveno
dokaziva, Freud je dao vazan doprinos razumijevanju psihe jer je naglasio da se Covjek razvija
od djetinjstva i njegova prva iskustva su vazna za rast i razvoj te da su unutarnji konflikti bitni
za sve poremecaje. Takoder, naglasak je davao na nesvjesnim motivima koji utjeCu na
covjekovo ponasanje. 1z toga proizlazi da osobe s poremecajem ponasanja ne mogu odgoditi

svoje potrebe, bez obzira na posljedice i ne postavljanje ciljeva u svakodnevnom Zivotu [25].

2.4.3. Teorija frustracije

Ova teorija kaze da je frustracija smetnja pri postizanju nekog cilja Sto dovodi do
neprilagodenog ponasanja i daljnje frustracije, pa i agresije. Frustracija je sama po sebi
prihvatljiv oblik ponasanja, ali nije prihvatljiva neprimjerena reakcija na nju. lako se po ovoj
teoriji moze objasniti zasto ljudi idu u rat, Strajk ili delikvenciju, ipak ne daje odgovore na

poremecaje u ponasanju [25].

2.4.4. Teorija uvjetovanja i ucenja

Bihevioralni psiholozi navode da ugodni dozivljaji i potkrjepljenje mogu poticati prilagodeno
ili regulirati neprilagodeno ponasanje. Takoder, navode da se ljudi razliku po nacinu ucenju te
da je nase ponasanje rezultat nase okoline. Razlikuju se tri modela ucenja: klasi¢no uvjetovanje,

instrumentalno uvjetovanje i opservacijsko ucenje (Bandurino ucenje po modelu). Klasicno
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uvjetovanje kaze da ¢e, nakon dovoljnog broja ponavljanja nekog podrazaja s odgovorom na
taj podrazaj, taj podrazaj postati uvjetovani i izazivati identi¢ni odgovor koji se naziva
uvjetovani odgovor. Instrumentalno uvjetovanje ovisi o posljedici koja slijedi nakon nekog
ponasanja. Kako navodi Lebedina Manzoni [25], prema Skinneru (1953) Zelimo 1i ucvrstiti
neko ponasanje, slijedit ¢e nagrada, a Zelimo li izgubiti neko ponasanje, slijedit ¢e kazna.
Opservacijsko ucenje je ucenje kao posljedica vanjskog opazanja i unutarnjih kognitivnih

procesa [25].

2.4.5. Kognitivna teorija

Ova teorija kaze da su poremecaji u ponasanju nastali u emocionalnim ili socijalnim
situacijama, ali kao posljedica krivih kognitivnih procesa. Primjeri toga su negativne misli bez
dovoljno argumenata, kriva interpretacija socijalnih situacija, navika okrivljavanja samog sebe
za zbivanja u Zivotu i sli¢no. Razliciti tipovi poremecaja se mogu povezati s kognitivnim
pogreskama, kao sto je u depresiji kada dolazi do kognitivne distorzije (iskrivljenja). Takve
osobe zbog svojih ranih krivih iskustava i vjerovanja mogu tumaciti daljnja zivotna iskustva

preko pogresnih procjena te to preslikavati na druge osobe i situacije [25].

2.4.6. Kognitivno bihevioralni model

Prema Lebedina Manzoni [25], praksa je pokazala da u otklanjanju poremecaja u ponasanju,
nije uvijek moguée odrzati neko pozeljno ponaSanje te je stoga bilo potrebno razvijati i
samokontrolu kako bi se Zeljeno ponasanje odrzalo. Ovim modelom se stavlja naglasak na
osobni sustav vjerovanja i ponasanja. Uvazavaju se bioloske odrednice nastanka poremecaja,
ali smatra se da se ponaSanje moze modelirati putem nagrada te kognitivnih odgovora koji ¢e

ispraviti pogresno shvacanje [25].
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2.4.7. Sistem model

Ova teorija objasnjava ljudsko ponasanje tako da je svaki pojedinac dio ,,sistema“ odnosno
socijalne zajednice, a najveéi utjecaj imaju obitelj i roditelji. Stoga, uzroci svakog poremecaja
trebaju se traziti u njegovoj okolini i to u najranijoj dobi. Utjecaj roditelja se gleda kroz
interpersonalne veze, ne kroz stil odgoja, stoga roditelj moze utjecati na nacin da sluzi kao
model ponaSanja, putem selektivnog nagradivanja pozeljnog ponaSanja i putem kreiranja
socijalne klime (tople ili odbacujuce). Ovaj model objasnjava da se anoreksija smatra na¢inom
da pojedinac ostvari neovisnost, kontrolom svojeg jedenja, koja se postize otporom prema
kontroli obitelji. Ovakav pristup smatra da poremecaj nije unutar osobe nego unutar socijalnog

sustava u kojem se nalazi (obitelj, $kola, vrSnjaci) [25].

2.4.8. Dijateza-stres model

lako genetika moze biti temelj za neki poremecaj, ona nije iskljucivi ¢imbenik da se poremecaj
razvije nego su potrebni i neki drugi faktori da do toga dode. Prema ovoj teoriji stres moze biti
veliki faktor u manifestiranju poremecaja. Prema Lebedina Manzoni [25] stres se moze
definirati kao ,,stanje do kojeg dolazi kada pojedinci percipiraju zahtjeve situacije kao nesto §to
dovodi u pitanje ili nadilazi njihove resurse i ugrozava njihovo funkcioniranje. Dakle, stres
moze biti okida¢ za razvoj poremecaja ako ve¢ postoji bioloska predispozicija. Stresori (uzroci)
mogu biti razne situacije ovisno o zivotnoj dobi, no treba uzeti u obzir da istu situaciju, nece
sve osobe dozivjeti jednako stresno ve¢ to ovisi o karakternim osobinama i nacinu kako se

osoba nosi sa stresom [25].

2.5.  Neki poremecaji u dozivljavanju i ponasanju pojedinca

2.5.1. Poremecaji licnosti i poremecaji raspolozenja

Gledajuéi s psiholoskog stajaliSta, covjekovo ponasanje moze biti rezultat djelovanja okoline

ili posljedica emocionalnog razvoja licnosti [25]. Osobine licnosti koje su izrazito dominantne
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mogu stvoriti neki poremecaj kod ljudi. No, i takvi ljudi, ovisno o poremecaju, mogu se uklopiti
u tim 1 doprinositi uspjehu tima $to je objasnjeno u sljede¢im poglavljima. Najprije treba poblize
objasniti poremecaje liCnosti. Poremecajima licnosti se smatra ,trajnim, nefleksibilnim
obrascima doZivljavanja i ponasanja, devijantnim u odnosu na kulturalna o¢ekivanja te izvorom

stresa i poremecenog ponasanja“ [30].

Specifi¢ni poremecaji li¢nosti [30]:

Paranoidni poremecaj licnosti

Shizoidni poremecaj licnosti

Shizotipni poremecaj licnosti

Grani¢ni poremecaj li¢nosti

Histrionski poremecaj li¢nosti

Narcisoidni poremecaj licnosti
Izbjegavajuci poremecaj licnosti

Ovisni poremecaj licnosti
Opsesivno-kompulzivni poremecaj licnosti

O O O 0O O 0O O O O

Pojasnjenje shizofrenije, histrionskog poremecaja, narcisoidnog i opsesivno-kompulzivnog
poremecaja je objaSnjeno u sljede¢im poglavljima. Grani¢ne licnosti su nestabilnog odnosa,
raspoloZenja i slike o samom sebi. Nisu razvile jasnu sliku o sebi i trajno su nesigurne u vlastite
vrijednosti, lojalnosti i izbora karijere, ne podnose sami sebe i boje se napustanja. Takve osobe
Cesto imaju ili depresiju ili bipolarni poremecaj, a vjerojatno je da imaju i poremecaj

raspoloZenja [30].

Izbjegavajuéi poremecaj licnosti imaju one osobe koje su izuzetno osjetljive na moguce kritike,
odbacivanje ili neodobravanje te odbijaju stupiti u odnos s nekim ako nisu sigurne da ¢e biti
prihvacene i voljene. Vjeruju da su manje vrijedne od drugih te se u drustvu boje nesto rec¢i da
ne bi ispale glupe te pretjeruju u pogledu rizika od poduzimanja bilo ¢ega §to nije njihova

dnevna rutina [30].

Ovisna li¢nost je pasivna osoba koja nema samopouzdanja niti odgovornosti te se ne oslanja
sama na sebe. Nelagodno im je kada su same, a nisu u stanju traziti nista od drugih i vlastite

potrebe podreduju drugima kako bi odrzali takav odnos [30].

Osim navedenih poremecaja licnosti, vazno je spomenuti poremecaje raspoloZenja i anksiozne
poremecaje koji mogu utjecati na radnu atmosferu tima. Prema istrazivanju Shahini [31], broj
zaprimljenih na psihijatrijskom hitnom odjelu KBC Rijeke povecao se u spektru dijagnoza s

poremecajima raspoloZenja za 2,3% u 2021. u usporedbi s 2019. godinom, dok su poremecaji
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iz skupine anksioznih poremecaja bili podjednako zastupljeni. Prema dostupnim podacima,
najveci broj zaprimljenih pacijenata koji su zatrazili hitnu psihijatrijsku pomo¢ bili su iz
shizofrenog spektra (2019: 24,2%, 2021: 24,5%) dok drugi i tre¢i najvecéi uzrok trazenja pomoc¢i
su iz poremecaja raspolozenja i anksioznih poremecaja (2019: 36,9%, 2021: 38,7%). Uzorak u

2019. g je bio 2334 osobe, odnosno u 2021. g je bio 2065 osobe [31].

Poremecaji raspolozenja su depresivni, bipolarni poremecaji, poremecaj raspolozenja zbog
opceg zdravstvenog stanja i poremecaji raspolozenja uzrokovani psihoaktivnim tvarima.
Anksiozni poremecaji se dijele u Sest temeljnih kategorija: fobije, pani¢ni poremecaj,
generalizirani anksiozni poremecaj, opsesivno-kompulzivni poremecaj, posttraumatski stresni
poremecaj i akutni stresni poremecaj. Somatski znakovi anksioznosti su znojenje, lupanje srca.
Osoba s jednim oblikom anksioznosti moze zadovoljavati kriterije i za neki drugi poremecaj pa
se to naziva ko-morbiditet [30]. Budu¢i da su poremecaji raspolozenja i anksiozni poremecaji
jako Sirokog spektra i o njima bi se moglo puno pisati, ovdje ¢e se kratko izdvojiti samo fobije
1 panicni poremecaj.

Fobije su strah koji je nerazmjeran stvarnoj opasnosti od objekta ili situacije. Kada je strah
toliko jak da remeti zivotno funkcioniranje, smatra se da ¢ovjek ima fobiju. To moze biti strah
od zatvorenog prostora (klaustrofobija), strah od javnog nastupa (agorofobija), strah od gusenja
(pnigofobija). Svega 3% osoba s fobijama ima specificne fobije, najc¢esSée od Zivotinja, te su to
ve¢inom zene i vrlo ¢esto zapocinju u ranom djetinjstvu. Prema istrazivanju Myeers i suradnika,
kako navode Davison i Neale [30], fobije su dosta ¢este u populaciji pa tako 5,9 od 100 ljudi ¢e

imati fobiju te ¢e to ¢esce biti zene nego muskareci.

Pani¢ni poremecaj se javlja u 0,7% populacije muskaraca i 1% populacije Zena (prema Myers
i suradnicima). Pani¢ni poremecaj je kada ,,iznenada i neobjasnjivo dolazi do skupa simptoma
poput lupanja srca, boli u grudima, osjecaja otezanog disanja i guSenja, mucnine, vrtoglavice,
znojenja i drhtanja, snazne nelagode, krajnjeg straha i osjecaja prijetece ,,zle sudbine®. Vise od

80% osoba s dijagnozom nekog anksioznog poremecaja dozivi pani¢ne napade [30].

Prema Archer [32] vecina ljudi vrlo dobro procjenjuje tude karaktere. Za voditelja tima je vazno
prepoznati dominante osobine li¢nosti ¢lanova tima kako bi ih §to bolje zajednicki povezalo te
pridobilo za suradnju. No, $to se zapravo smatra normalnim ponasanjem? Svaki Covjek je
drugaciji i svi se razlikuju po svojim osobinama li¢nosti. Gledaju li se dominantne osobine ljudi
kao njihove kvalitete, a ne optereé¢enje, mogu se stvarati bolji timski odnosi. Na temelju osobina

li¢nosti, Archer [32] navodi mentalne poremecaje koji se mogu uklopiti u timski rad: bipolarni
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poremecaj, poremecaj paznje/hiperaktivni poremecéaj (ADHD), opsesivno-kompulzivni
poremecaj, narcisoidni poremecaj, socijalna anksioznost, generalna anksioznost, histrionski

poremecaj te shizofrenija.

2.5.2. Poremecaj paznje/hiperaktivni poremecaj

Kako navodi Archer [32], ljudi koji su pustolovnog duha, strastveni, znatizeljni i puni energije
te rade viSe stvari odjednom vjerojatno ¢e biti okarakterizirani kao osobe s poremecajem
hiperaktivnosti i nedostatkom paznje ili poremecajem pozornosti s hiperaktivno$¢u (eng.
attention deficit hyperactivity disorder, skraceno ADHD). Takve osobe mogu biti hiperaktivne,
ali i ne moraju. NajceSce je rijeC o kemijskoj neravnotezi u mozgu koja otezava ocekivano
ponasanje kao $to je mirno sjedenje, rad na jednoj aktivnosti, pisanje duzih tekstova. Zadnjih
nekoliko godina u SAD-u znacajno se povecao broj dijagnoza ADHD medu djecom i mladima
te sukladno tome prepisuje se mnogo psihostimuliraju¢ih lijekova za lijeCenje. No, prema
Archer [32] ne treba svakog tko ima avanturisticki duh dijagnosticirati da ima i ADHD. Takvim
osobama se od djetinjstva treba razvijati samosvijest i samopouzdanje, a u ucenju i radu im
omoguciti visestruke aktivnosti, dodatne aktivnosti gdje ¢e trositi svoju energiju, okruzenje koje
jeneuredno ili pretrpano. Oni svakako imaju visoku razinu energije, zaigrani su, skloni humoru,
traze uzbudljive dozivljaje i pustolovine, potrebna im je visoka razina stimulacije, skloni su
preuzimanju velikih rizika te imaju razvijeno divergentno miiljenje. Sto se ti¢e posla mogu
imati poteskoca s usmjeravanjem paznje na detalje, drzanjem paznje tijekom razgovora te nisu
ustrajni da odrade posao do kraja, skloni prometnim nezgodama. S druge strane mogu biti izvor

novih ideja, predavati izvjestaje prije roka, imati prirodnu karizmu i vjestine rukovodenja [32].

2.5.3. Opsesivno kompulzivni poremeca;j

Opsesivno kompulzivan poremecaj, skraceno OKP (eng. obsessive-compulsive disorder,
skraceno OCD) moze se vidjeti u Zelji za CistoCom, organizacijom i strukturom, brigom oko
detalja te jednostavno receno perfekcionizmom. Jo$ neke karakteristike su ponavljajuéi rituali,
pretjerana anksioznost ili izbjegavanje rukovanja s ljudima. Ovaj poremecaj Cesto prati kriva

percepcija kao drustvenih cudaka. Prema Archer [32] ,,OCD se povezuje s opsesijama i
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kompulzijama koje otezavaju normalno funkcioniranje, dok je za poremecaj li¢nosti
karakteristicna zaokupljenost urednos$cu, perfekcionizmom i kontrolom“. Kako navode
Davison i Neale [30] opsesivno kompulzivni poremecaj se javlja u 1-3% populacije (prema
Myers i suradnicima). Opsesije su nezeljene misli koje osobi padaju na pamet, a osobe ih
smatraju iracionalnim, mogu poprimiti oblik dvojbi i beskona¢nog odvagivanja moguénosti.
Mogu biti opsesivne dvojbe, opsesivne misli, opsesivni impulsi, opsesivni strahovi i opsesivne
predodzbe. Opsesije osobi Cine neugodu i anksioznost [30]. Prema Riemann [33] opsesije
izvorno nastaju kako bi obuzdale strah, ali se zatim pretvaraju u unutarnju potrebu za ¢injenjem.
Kada se osoba pokuSava rijesiti opsesije, oslobadaju se strahovi. Opsesivno kompulzivan
poremecaj je sloZena bolest koja se razlikuje kod svake osobe. Kompulzije su prisilne radnje
koje mogu i ne moraju biti povezane s opsesijom te ne moraju imati nikakve veze sa stvarnom
brigom. Kompulzija je ponavljaju¢e ponasanje gdje je osoba prisiljena to raditi kako bi ublazila
stres ili sprijecila neku nesre¢u. Mogu biti kompulzije provjeravanja i kompulzije kontrole. Kao
kad ¢ovjek nekoliko puta u danu pali i gasi svjetlo da bi se zastitio od bolesti ili svakih par
minuta pere ruke jer je opsjednut bakterijama [30]. Opsesivne osobe mogu koristiti indirektnu
(prekrivenu) agresiju kako bi maltretirali svoju okolinu. Takvo ponasanje prepoznaje se kroz
nametljivost, pri¢anje bez zaustavljanja, stalno cjepidlacenje i neodluc¢nost, odsutnost distance
ili namjerna prkosna Sutnja koja treba odbiti drugu osobu [33]. Dokazano je da se opsesivno
kompulzivan poremecaj, poput poremecaja hiperaktivnosti i nedostatka paznje (ADHD),
genetski nasljeduje. Osobine takvih ljudi su temeljitost, urednost, organizacija, visoki standardi,
poticaji na djelovanje (prema cilju) te fokus. Cesto puta sumnjaju u sebe te mogu biti skloni i
depresiji. U poslu perfekcionisti mogu biti izvrsni u prirodnim znanostima, organizacijama i
planiranjima te kao menadZeri. TeZnja savrSenstvu moze biti dobra osobina, ali s druge strane
treba znati reé¢i kada je neSto dovoljno dobro jer savrSenstvo ne postoji, a sve drugo ¢e biti izvor

frustracija i razoCaranja [32].

2.5.4. Poremecaj socijalne anksioznosti

Kako navodi Archer [32], osobe koje vole samocu, imaju manji broj bliskih prijatelja, ne vole
velike skupine ljudi, imaju strah od javnih nastupa ili druzenja te su plahe po prirodi mogu imati
poremecaj socijalne anksioznosti. Oni mogu biti izvrsni pisci, programeri, filozofi, umjetnici

ili izumitelji. Imaju unutarnju snagu koja moze dovesti do velikih djela te suprotno
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ocekivanjima imati veliku samouvjerenost. Njihove dobre strane su iznimna sposobnost
sluSanja, osjetljivost i empatija za druge, promiSljeno donoSenje odluka, neovisnost,
suosjecanje te produktivnost u osamljenosti. S druge strane, takvi ljudi su skloni ovisnostima,
Cesto alkoholu. Potrebno je naci ravnotezu izmedu drustvenih oc¢ekivanja i vlastitih moguénosti

[32].

2.5.5. Generalizirani anksiozni poremecaj

Svaka osoba ponekad dozivljava stres i zabrinutost, neku vrstu anksioznosti, $to je normalna i
zdrava reakcija naSeg tijela na neku prijetnju. Osobe s generaliziranim anksioznim
poremecajem mogu imati tjelesne simptome poput znojenja, crvenjenja, lupanja srca, ZeluCane
nervoze, proljeva, cestog mokrenja, zimice, hladne i znojne dlanove, suha usta, knedlu u grlu.
Prema Rapee, kako navode Davison i Neale [30], taj poremecaj se javlja u 4% populacije.
Prema Archer [32] pretjerana pobudenost i napadi panike obiljeZja su generalnog anksioznog
poremecaja. Takvi ljudi su izuzetno zabrinuti za neke buduce dogadaje koji se mozda nece ni
dogoditi ili su zabrinuti za situacije koje su posve izvan njihove kontrole ili su zabrinuti zbog
toga Sto se previSe brinu. Izostanak te osobine moze se manifestirati kao nedostatak brige za
vlastito zdravlje, osoba moze nepotrebno ulaziti u rizi¢ne situacije, neravnomjerno upravljati
financijama, biti previSe otvorena prema nepoznatim ljudima i slicno. Kao i u svemu u Zivotu,
umjerenost je vazna. Anksioznost se ¢esto puta povezuje i s drugim mentalnim poteskocama
kao Sto su panicni poremecaji, fobije ili opsesivno-kompulzivni poremecaj. No, generalni
anksiozni poremecaj je nekontrolirana anksioznost koja uzrokuje nemir, razdraZljivost,
poteskoce sa spavanjem, brzo umaranje te onemogucava normalno funkcioniranje. Takvi ljudi
Cesto su skloni i depresiji. Zbog pretjerane brige i problema sa spavanjem, lako svoju utjehu
mogu potraziti u alkoholu ili sedativima. Anksioznost moze biti potaknuta nekim zdravstvenim
problemom u tijelu, no Cesto puta je uzrok subjektivni unutarnji konflikt koji osoba nije
osvijestila. U trazenju uzroka anksioznosti ipak treba ukljuciti strucnjake, bilo da je rije¢ o
lijecnickom pregledu ili razgovoru s psihologom. U poslu takvi ljudi imaju brojne dobre strane,
kao §to su pozornost prema ljudima i situacijama gdje mogu predvidati buduce rizike, dobra
pripremljenost, jaku intuiciju i talent za promatranje. Tu pretjeranu energiju moze se iskoristiti

u pozitivnom i proaktivnom smjeru jer ¢e takva osoba npr. nekoliko puta provjeriti izvjesta;j ili
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prezentaciju prije nego ih preda, imati odgovor na pitanja o detaljima koje ¢e zbog svoje

zabrinutosti unaprijed istraziti [32].

2.5.6. Histrionski poremecaj li¢nosti (dramati¢nost)

Kako navodi Archer [32] rije¢ histrionski znaci ,teatralan ili onaj koji se ponasa kao na
pozornici®“. Odnosi se na one osobe koje vole biti u centru paznje, primijec¢eni u svemu Sto rade
te pritom sve §to rade je jako nabijeno emocijama, moze se reci teatralno. Prema psiholo§koj
definiciji to je poremecaj pretjerane emocionalnosti i trazenja paznje. lako su takve licnosti
zanimljive na filmu ili u medijima, u stvarnosti nije uvijek lako tolerirati njihovu potrebu da
budu u centru paznje. Takvi ljudi mogu biti destruktivni za sebe i ljude oko sebe. Takve osobe
imaju odli¢ne socijalne vjestine, osobni Sarm i karizmu, posebnu paznju posvecuju izgledu,
duhoviti su i znaju zabavljati druge, pokazuju emocije, cijene druge ljude te mogu prema
drugima imati privrzen odnos. Takve osobe ¢e se najCeS¢e baviti nekim umjetnickim

zanimanjima, kao $to su glumci ili pjevaci.

2.5.7. Narcizam

Osobe koje su pretjerano zaokupljene same sa sobom te o sebi imaju pretjerano visoko misljene,
kako navodi Archer [32], smatraju se narcisoidnima. Takve osobe imaju problema u razvijanju
pozitivnih odnosa s drugim ljudima. No, oni su ambiciozni, karizmati¢ni, vrlo samouvjereni,
usmjereni na ciljeve te mogu biti izvrsni politicari, filmske zvijezde ili generalni direktori. Kao
i u drugim osobinama, prisustvo ove osobine moze imati zdrave okvire, no moze prijeci i u
nezdravi dio, patoloski narcizam, koji se dijagnosticira kao narcisoidan poremecaj licnosti. On
se oCituje kao uzviseni dozivljaj sebe, bez kontakta s realnos¢u, nedostatak empatije i prijezir
prema drugima. Patoloski narcisoidne osobe Zele da se njihova veli¢ina prepoznaje i prije nego
naprave neSto veliko, a s druge strane oni mogu imati dubok osjec¢aj neprimjerenosti i
nedostatka samopouzdanja. Govorimo li samo o ve¢oj dominaciji ove osobine, to moze biti
izvrsno u poslu jer takvi ljudi se zbog velikog samopouzdanja lakSe nose s neuspjehom. Za njih
¢e neuspjeh biti samo jedno prolazno iskustvo te ¢e traziti nove naine za uspjeh i pokusavati

ponovo. Osim toga, oni imaju sposobnost uvjeravanja drugih, unutarnju snagu,
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samopostovanje, zdravu sliku o svojem tijelu i izgledu, smireni su pod pritiskom te imaju
vizionarsko vodenje drugih. Takvi ljudi su manje skloni anksioznosti, depresiji i osamljenosti.
Negativna strana je da takve osobe zbog svoje ambicije mogu druge smatrati manje vrijednima,
vrijedati druge, manipulirati pa Cak i zlostavljati te se ponaSati da za njih ne vrijede druStvena
pravila. Kako navodi Archer [32], mlade generacije su danas sve viSe zaokupljene sobom jer se
koriste druStvenim mrezama na kojima se moraju promovirati, pokazati i natjecati s drugima, a
sve sumanje empaticne. lako druStvene mreze nisu ni dobre ni loSe, zbog pomanjkanja empatije

dogada se porast zabrinjavajuc¢ih ponasanja, kao $to su nasilje i agresije [32].

2.5.8. Bipolarni poremecaj

Pravi bipolarni poremecaj je razoran mentalni poremecaj koji ukljucuje epizode manije i
depresije, navodi Archer [32]. Osobe mogu imati hipomani¢nu fazu u kojoj su puni kreativne
energije, brze zakljucuju, vise govore, vise su usmjerene na cilj, pune su ideja te manje spavaju.
Da bi se definirala kao faza mora trajati najmanje cetiri dana. U toj fazi lako gube koncentraciju.
Iako zvuci kao pozeljno stanje, hipomanija moze negativno utjecati na zivotno funkcioniranje.
Osim toga, moze se dogoditi stanje promjene raspolozenja izmedu hipomanic¢ne epizode i blage
depresivne epizode koje se zove ciklotimija. Osoba moze imati razne manije pa i razliite
dubine depresije, zbog Cega se na ovaj poremecaj gleda kao na spektar poremecaja. Manije su
iracionalna ponasanja u kojima osoba nije svjesna svojih radnji, a kao najtezi oblik mogu
zavrSiti s psihoticnim napadajima. Tada im je potrebna stru¢na pomoc¢ i Cesto puta lijekovi.
Osobine ljudi s bipolarnim poremecajem su samopouzdanje, otpornost na neugode, Zivahnost,
kreativnost, motivirane su te dobro raspolozenje mogu usmjeriti na postignuc¢a. U hipomaniji
osobe su karizmati¢ne, inicijatori posla te spremni preuzeti poslove i obaveze koji mozda drugi

ne zele [32].

2.5.9. Shizofrenija

Shizofrenija ili kako navodi Archer [32], magi¢no misljenje, jos je jedan od poremecaja li¢nosti
i to dosta razoran. Osobe koje magi¢no misle, prema Archeru [32], imaju snaznu intuiciju,

samopouzdane su i fleksibilne te mogu to iskoristiti za zdravo, duhovno i produktivno
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djelovanje. Ako govorimo o shizofreniji u najtezem obliku onda ona ukljucuje deluzije
(sumanute ideje), halucinacije, neorganizirani govor, katatono ponaSanje (poremecaj
psihomotornih funkcija), nemoguénost govora (alogiju) i pomanjkanje inicijative (avoliciju).
Zbog svega toga shizofreni¢ne su osobe Cesto stigmatizirane, a bolesnici se Cesto smatraju i
nasilnim. Zbog sumanutih ideja i halucinacija, takve osobe se moraju lijeciti lijekovima.
Gledamo li na magi¢no misljenje kao dominantnu osobinu li¢nosti, takve osobu su mastovite,
otvorene su novim idejama, vrlo inteligentne, imaju jaku intuiciju, vjeru u smislu religije, ali i
vjere (povjerenja) prema drugim osobama. Opis magi¢nog misljenja jest da, suprotno
razumnom objasnjenju, neki predmet ili rutina nam donosi srecu ili nadu ili vjeru da ¢e se nesto
dogoditi kako mi zelimo. Zbog takvog razmisljanja osobe su sklone preuzimanju velikih rizika
cak i kad to nije opravdano. Takve osobe su dobre u radu s drugim osobama, imaju povjerenja

u druge i druStvenu odgovornost te biraju zanimanja u kojima mogu pomagati drugima [32].

3. Komunikacija u timu

3.1.  Vaznost komunikacije

Danas je nemoguce ne komunicirati. Osobe komuniciraju stalno i na razne nacine: verbalno,
neverbalno, pisano, usmeno, sluzbeno, nesluzbeno, uzivo, online i tako dalje. Svakodnevno se
komunicira 20 do 25% verbalno, dok 75 do 80% komunikacije je neverbalno. lako su verbalna
i neverbalna komunikacija isprepleteni proces, ako se komunicira globalno, treba biti svjestan
kulturoloskih razlika i moguénosti nesporazuma bilo zbog verbalne ili neverbalne komunikacije
[34]. Komunikacija je velika tema koja se moZe promatrati s razlicitih aspekata, ovdje ¢e se
prikazati oni aspekti koji ¢e omoguditi kvalitetniju komunikaciju u svrhu postizanja radne

sinergije i izvrSavanja radnih obaveza u timskom radu.

Jedna od najpoznatijih definicija komunikacijskog procesa je H. Laswell, kako navodi Cori¢
[34], poznata kao 5W. ,,Who says What in Wich channel to Whom with What effect?*
Prevedeno na hrvatski: tko govori, $to, kojim komunikacijskim kanalom, kome to govori i s
kojim u¢inkom? Osim 5W potrebno je uvaziti da u komunikaciji postoji i buka, Sum ili smetnje

koje mogu utjecati na poruku. U definiranju procesa svakako treba re¢i da je komunikacija
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kruzni, interaktivni proces. Razloga za smetnje u komunikaciji moze biti vise. No, prema
Dizdarevié, kako navodi Corié¢ [34], komunikacijski problemi koji mogu biti uzrokovani
osobinama li¢nosti su nedosljednost u komunikaciji, gubitak vjerodostojnosti i nevoljnost za
komuniciranjem (ako se trebaju prenijeti loSe vijesti) [34]. Kako bi organizacija bolje
komunicirala moze donijeti i svoj plan upravljanja komunikacijom gdje se definiraju nacini i
sudionici komunikacije, ucestalost komunikacije, forma (formalno, neformalno, usmeno,
pisano), digitalni alati kao i nacini nadzora komunikacije. Pravim izborom metoda i nacina

komunikacije izbje¢i ¢e se nesporazumi i nerazumijevanje [3].

Za uspjeh projekta nije samo vazna komunikacija unutar tima nego komunikacija tima s drugim
sudionicama (izvan tima). Ta komunikacija s drugima treba biti pravovremena, jasno i
razumljivo prezentirana, s razumijevanjem sluSati drugu stranu te davati pravovremene

povratne informacije.

Prema Fawkes, kako navodi Tafra-Vlahovi¢ [35] postoje Cetiri razine komunikacije:
intrapersonalna (misli), interpersonalna (razgovor), komunikacija male grupe te masovne
komunikacije. PMBOK [3] navodi te razine s ve¢im naglaskom na masovnim komunikacijama.
Tako se mogu razlikovati interpersonalna komunikacija (licem u licem), komunikacija unutar
manje skupine ljudi, javna komunikacija (ve¢i broj ljudi), masovna komunikacija (slanje ve¢em
broju pa i nepoznatih ljudi) te komunikacija putem interneta i socijalnih mreza. Brajsa, kako
navodi Sekuli¢ [36] komunikaciju dijeli na cetiri dijela: verbalnu, neverbalnu, predmetnu i
odnosnu. Predmetna se odnosi na sadrzaj, predmet rasprave dok odnosna obuhvaéa odnose

izmedu sudionika komunikacije.

Prema Tomi¢, kako navodi Cori¢ [34], ljudi oko 70% radnog vremena provode u komunikaciji
od cega 45% sluSaju, 30% govore, 16% citaju te 9% piSu. Bez obzira s kime komunicirali,
vazno je izbje¢i neke komunikacijske prepreke. Pri tome treba imati jasnu svrhu poruke koja se
zeli prenijeti, kodiranje i dekodiranje poruke trebaju biti u poznatim izrazima i nacinima (ne
koristiti strucni zargon), izabrati prikladan kanal komunikacije, sadrzaj poruke treba odgovarati
razini znanja primatelja, posiljatelj treba biti vjerodostojan u prijenosu poruke (sadrzajno i
neverbalno uskladen). Komunikacija trazi povratnu informaciju i tek tada moze se re¢i da je
poruka shvacena. Komunikacija osim prijenosa informacije prenosi i osjecaje te je uspjesna

komunikacija ona koja jednaku vaznost daje sluSanju kao i slanju poruke [34].
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Voditelj edukacijskog projekta mora biti svjestan svojih komunikacijskih vjestina te vaznosti
da jasno prenese ciljeve projekte, oCekivanja prema drugima i uspostavi pravila u kojima ¢e se

projekt provoditi.

3.2.  Komunikacijske vjestine

Komunikacijske vjestine obuhvacaju cijeli niz vjestina kojima pojedinac treba balansirati. To
ukljucuje verbalne sposobnosti, svjesnost neverbalnih pokreta, mogucnost jasnog
komuniciranja svojih potreba, misli, osje¢aja, vjestinu aktivnog sluSanja i prepoznavanja
emocionalnog stanja sugovornika. Prema Novak, kako navodi Cori¢ [34], jedna od definicija
organizacije jest da se bavi isklju¢ivo ljudima i njihovim odnosima te uskladivanjem veze
izmedu ljudi i sredstava. Definiranjem organizacije kroz ljude vidi se koliko su komunikacija i

komunikacijske vjestine bitne za funkcioniranje svake organizacije ili obrazovne ustanove.

3.2.1. SlusSanje kao vjestina

Svaki dobar voditelj tima mora imati razvijene vjestine slusanja. lako se ¢ini da svi ljudi koji
imaju zdrave uSi mogu dobro slusati, ne znaci da Cuju ono §to im se govori. Slusanje je
komunikacijska vjestina koju treba vjezbati i razvijati. Aktivnim slusanjem se zadrzava paznja

i koncentracija, a sugovorniku daje do znanja da je vrijedan paznje i da ga se uvazava.

U aktivnom sluSanju moze pomoci vodenje biljezaka, pravi omjer sluSanja i govorenja, gledanje
sugovornika u oci, izbjegavanje predrasuda, ne dovrSavati tude recenice, izbjegavati brze
zakljucke, postavljati prava pitanja, koncentrirati se na sugovornika. Posljedica loseg sluSanja
moze biti frustracija, krivo shvacene upute, gubitak vaznih informacija te rizik od povrede tudih

osjecaja [37].

Osim toga, mnogi misle da slusaju, ali aktivno slusanje nije selektivno slusanje, pseudoslusanje
(davanje neverbalnih znakova kao da se sluSa, ali zapravo se ne sluSa), otimanje rijeci,
obrambeno slusanje ili slusanje u zasjedi. Slusanje kojemu je cilj samo napasti sugovornika ili
cekati predah pa preuzeti rijec i krenuti sa svojim govorom, nije pravo slusanje. Komunikaciju

i slusanje mogu omesti neki zvukovi iz okoline, sugovornik koji ne govori dovoljno jasno,
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razgovijetno i glasno, gledanje na sat, koriStenje mobitela, zurba i nedostatak vremena, pritisci

na poslu zbog kojih su ljudi rastreseni [37].

3.2.2. Pregovaranje kao vjestina

Ljudi Cesto i u raznim situacijama pregovaraju, a da toga nisu ni svjesni. Dijete pregovara s
roditeljem kada Zeli biti duZe budno, Zena pregovara s muzem oko kuénih obaveza, ucenik
pregovara s uciteljem kada nije spreman odgovarati. Ljudi ¢esto puta pregovaraju kada zele da
njihove zahtjeve prihvati druga osoba. Ovdje se pregovaranje moZe gledati iz perspektive

pregovora tima s nekim izvan tima, ali kao nacin uspostave statusa i podjela uloga unutar tima.

Lewicki, Saunders i Barry, kako navodi Cori¢ [34], definirali su neke karakteristike koje imaju
svi pregovori. To su: da postoji dvije ili viSe strana, postoji konflikt potrebe ili zelje,
pregovaranje je dobrovoljno, svaka strana potice drugu da odustane od svojih zahtjeva te obje
moraju izmijeniti pocetnu poziciju kako bi postigle dogovor, strane pregovaraju i Zele postic¢i
dogovor te uspjesno pregovaranje ima opipljive ¢imbenike kao i neopipljive (psiholoske).
Pregovori imaju sedam faza: pripremu, izgradnju odnosa, prikupljanja informacija, koristenje
informacija, davanje ponuda, postizanje dogovora i provodenje dogovora (ispravljanje propusta
u dogovoru i procesi potrebni za primjenu dogovora). Postoje distributivni ili pozicijski
pregovor koji su tradicionalni pregovori sa suprotstavljenim stranama gdje svaka strana Zeli
postici §to vise na Stetu druge strane. U tome odnosu dolazi do pozicije pobjednik — gubitnik. S
druge strane, integrativni (principijelni) pregovori imaju za cilj postizanje obostrano
prihvatljivog dogovora koji je temelj dugoro¢noj suradnji te je potrebno odricanje od manje
bitnih stvari od obje strane. Stoga, dolazi do pozicije pobjednik — pobjednik [34]. Iako je
pregovaranje kao vjeStina izuzetno slozeno i zahtjeva dosta prakse kako bi bili uspjesniji,
postoji nekoliko glavnih savjeta kojih se dobro drzati. Prema Fisher i suradnicima [38] u
principijelnim pregovorima vazno je odvojiti ljude od problema, usredotociti se na interese, a
ne pozicije, pronaci rjeSenja koja su od obostrane koristi te inzistirati na objektivnim kriterijima.
U pregovorima bi svakako trebalo imati definirane minimalne kriterije od kojih se ne odustaje,
odnosno na eng. ,,Best Alternative To a Negotiated Agreement™ ili skraceno BATNA. BATNA
podrazumijeva najbolju rezervnu varijantu postignutom sporazumu. To je mjerilo u kojem
pregovara¢ mora sebi (ili svom timu) razjasniti koji je najlosiji rezultat (ili dogovor) koji zeli

posti¢i pregovorima. Sto je bolja pregovaratka BATNA, to je veéa pregovaratka moé.

43



Pregovaraci moraju biti svjesni da i druga strana imaju svoju BATNA-u. Na taj nacin se postize
prijateljski sporazum ili shva¢anje da postoje i drugi nacini za unaprijediti odnose i da pregovori

mozda i nisu potrebni [38].

3.2.3. Asertivnost

Asertivnost je sposobnost izraziti svoje stavove i osjecaje, bilo da se radi o prihvacanju ili
odbijanju, na jasan i otvoren nacin, ali iskren i bez namjere povrjedivanja druge osobe [39].
Asertivnost je komunikacijska vjestina koja se kao i druge treba razvijati. Asertivnost nije
jednaka agresivnosti prema drugima. Kako bi razvijali asertivnost Denny [39] savjetuje: ,,u redu
je ocekivati nelagodu i zabrinutost, jacajte svoje samopouzdanje, vjerujte u sebe, gledajte
neverbalne znakove i sluSajte §to vam drugi govore, omogucite si vrijeme za razmisljanje i
razmotrite situaciju, pripremite svoj odgovor i moguce reakcije druge osobe (pozitivne i
negativne), budite jasni kako bi izbjegli nesporazume u komunikaciji te uvijek budite pozitivni

jer tako bolje prenosite svoju poruku drugima®.

3.3. Neformalna komunikacija

Neformalna komunikacija ukljucuje svu onu komunikaciju koja nije dosla sluzbenim putem niti
kroz organizacijske kanale. To su one poruke koje razmjenjuju sudionici, a moze ih se nazvati
,rekla-kazala“ ili tradevi. Iako se ¢ini da je nepotrebno o tome pisati, Corié [34] navodi kako
istrazivanja pokazuju da je 75% tako prenesenih informacija to¢no. Takvi spontani razgovori
najcesce se javljaju u situacijama kada se donosi vazna odluka, a postoji dvosmislenost ili
odluka koja poti¢e anksioznost. Neformalna komunikacija ne moze se sprijeciti ili zabraniti, a
zapravo odrzava dobre meduljudske odnose, zadovoljstvo na radnom mjestu i bolju spoznaju o
organizaciji. Kako ipak ne bi skrenula u negativnom smjeru, treba je smanjiti tako da se

ucinkovito i pravodobno informira zaposlene o svim vaznim informacijama [34].

Dows i Hazen su proveli istrazivanje zadovoljstvom interne komunikacije i zadovoljstva
poslom, kako navodi Cori¢ [34]. IstraZivanje je provjeravalo zadovoljstvo s osam dimenzija
komunikacije kao $to su komunikacijska klima, kvaliteta medija, komunikacija s nadredenima,
podredenima, suradnicima, dobivanje osobnih povratnih informacija o radu i drugo. Dosli su
do zakljucka da postoji veza izmedu zadovoljstva komunikacijom i zadovoljstva poslom [34].
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Kako bi organizacija kvalitetno komunicirala Harrison, kako navodi Tafra-Vlahovié [35], isti¢e
da je ovo vazno: zaposlenici trebaju primati prikladne informacije, moraju imati moguc¢nost
davanja povratnih informacija, efikasnom komunikacijom potice se timski duh, na vrijeme se
prepoznaju potencijalni problemi i priprema se za krizu, stvara se kultura komunikacije i veca

ucinkovitost ljudi jer su dobro informirani [35].

3.4. Upravljanje konfliktima

Prema Lebedina Manzoni [25] konflikte moZemo opisati kao nesklad izmedu naSih Zelja i
mogucénosti njihova ostvarenja. lako se u govornom jeziku upotrebljavaju kao istoznacnice,
konflikt i frustracija nemaju isto znacenje. Konflikti su situacije koje covjek na neki nacin
uspijeva rijesiti dok su frustracije dugotrajni konflikti koji imaju intenzivno negativno
psiholosko stanje. To su neugode poput napetosti, bijesa, nemira, anksioznosti. Svaki ¢ovjek
ima i svoju toleranciju na frustraciju. Moze se ,,zdravo* reagirati na frustraciju tako da osoba
razumije zaSto ne moze posti¢i zeljeno te ¢e reorganizirati svoj cilj i traziti pomo¢ od drugih.
Netko mozZe i negativno reagirati na frustraciju tako da se sukobljava s drugima pa cak iskazivati
1 agresiju, Sto mozZe dovesti do odbacivanja te osobe ili njezino povlaéenje i bijeg (koji moze
dovesti do razvoja ovisnosti, koriStenja alkohola, razvoja bolesti ili suicida). Stoga, upravljanje

konfliktima je neizbjezni dio rada s ljudima.

Prema PMBOK-u [3] izvori konflikata mogu biti ograni¢eni materijalni uvjeti, pritisak rokova,
razliitih stilova rada i drugo. Pravilnim upravljanjem konflikata treba se stvarati pozitivno
radno okruzenje i veca produktivnost tima. Konflikti sami po sebi ne moraju uvijek biti
negativni. Razlike u misljenima mogu povecati kreativnosti i pridonijeti boljem timskom
odlucivanju, no s druge strane mogu i negativno utjecati na tim. Ako se konflikti nastavljaju,
ako postaju javni, ako se nastavljaju indirektno i eskaliraju, svakako nece pridonijeti suradnji i
boljim odnosima unutar tima. Bilo bi dobro da voditelj projekta prepoznaje vaznost i dubinu
konflikta, vrijeme potrebno da se konflikt razrijesi, snagu ljudi ukljuc¢enih u konflikt, vaznost
odrzavanja dobrih meduljudskih odnosa te nacine motiviranja i rjeSavanja konflikata kako

kratkoro¢no tako i dugoro¢no.
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Neki od nacina rjesavanja konflikata su [3]:

o Izbjegavanje — izbjegavanje potencijalno konfliktne situacije, odgadanje do neke
povoljnije situacije

o Zagladivanje — naglaSavanje stavova oko kojih se slazemo, a manji naglasak oko
podrudja gdje su nesuglasice, dopustiti stavove jedne osobe naspram drugih kako bi
se zadrzala harmonija i odnosi

o Pomirenje / kompromis — trazenje rjeSenja koje ¢e djelomic¢no zadovoljiti potrebe
svih kako bi se privremeno rijesio konflikt

o Prisila — nametanje jednog stava drugima, najcesce preko pozicije moci (Sef koji
nareduje zaposlenicima), korisno samo u hitnim situacijama

o Suradnja — viSestruki pogledi na situaciju, zajednicka suradnja i dijalog dok se ne

postigne zadovoljstvo svih strana

Za koju tehniku ¢e se voditelj tima odluciti ovisi o situaciji i 0 njegovim sposobnostima
procjene konflikta i na¢inima rjeSavanja situacije. DonoSenje odluka je, takoder, vjestina kojom
mora raspolagati voditelj. Pritom se treba voditi svim dostupnim informacijama, okolisnim

¢imbenicima, biti usmjeren na ciljeve, biti dosljedan te preuzimati rizik za svoje odluke [3].

Budu¢i da voditelji ponajviSe utjeCu na tim, oni bi svojim ponaSanjem trebali biti primjer
drugima, a prema Barbir [40] svakako bi se trebali pridrzavati i sljede¢ih nacela. Voditelj treba
postavljati realne i ostvarive ciljeve, neprekidno raditi na sebi, dati si vremena za razmisljanje,
voditi druge bez prisile, kreirati vlastiti model ocjenjivanja temeljen na rezultatima, razvijati
svoje samopouzdanje te tako razvijati samopouzdanje suradnika, biti spreman na kritiku,

razmiSljati o buduénosti te razmisljati kao pobjednik (i kada je situacija negativna).

3.5. Igranje zivotnih uloga

Kako bi se mogle poboljsati komunikacijske vjeStine u interpersonalnoj komunikaciji s
drugima, nije na odmet poznavati jednu od poznatih psiholoskih teorija. To je teorija
transakcijske analize Erica Berne. Prema James i Jongeward [41] osobe transakcijskom
analizom stjecu ,,emocionalnu i intelektualnu spoznaju“. Kako navode autorice, Berne kaze da
svaka osoba ima svoja tri stanja (ega): Roditelj, Odrasli i Dijete. Pri tome se ne misli da starosnu
dob nego na nasa stajalista i ponasanja. Tako Roditelj odrazava ponasSanja usvojena iz vanjskih
izvora, Sto mogu biti predrasude, zastitnicko ponasanje, nesto §to bi nam govorili pravi roditelji.
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Stanje Odrasli je kada se preispituje stvarnost, procjenjuje na temelju objektivnih kriterija,
osoba se usmjerava na sada i oslanja se na svoju inteligenciju. Stanje Dijete je impulzivno
stanje, bez odgovornosti, dozivljaji, reakcije 1 stavovi koje se zauzimaju prema sebi 1 drugima.
Kada jedna osoba razgovara s drugom iz stanja Odraslog, a druga joj odgovara u stanju
Odraslog, postoji sklad i razumijevanje u komunikaciji. Nerazmjer u komunikaciji se dogada
kada jedna osoba govori iz jednog stanja ega, a druga joj odgovara iz drugog stanja ega. To je
posebno problemati¢no ako se radi o stanju Roditelj — Dijete. U razgovoru moze do¢i do
situacije ,,ja sam OK — ti si OK“, ,,ja sam OK — ti nisi OK*, ,ja nisam OK — ti si OK*“ ili ,,ja
nisam OK — ti nisi OK*. Navedene pozicije se odnose na poruke koje $alju sugovornici jedni
drugima, odnosno psiholosko stajaliste koje zauzimaju prema sebi i drugima. Najbolje stajaliste
koje se zeli postici jest, oboje smo OK, dok stav ,,ja sam OK — ti nisi OK* rade osobe koje se
prikazuju kao zrtve i zele druge uciniti zrtvom. Stavovi ,,ja nisam OK* pokazuju da se osoba

osjeca bespomoc¢no, povlaci se i osjeca da zivot nije vrijedan [41].

Ponavljanjem odredenih obrazaca ponasanja stvaraju se Zivotni scenariji koji se u transakcijskoj
analizi zove dramski trokut i imaju tri ,,glumca®: Progonitelj, Izbavitelj i Zrtva. Kao §to im
govore nazivi, osobe zauzimaju neki od stavova, da su zrtve ni krive ni duzne (Zrtva), netko
tko kaznjava i progoni (Progonitelj) te netko tko spasava zrtvu svojim rijeCima i ponaSanjem
(Izbavitelj). Jedna osoba moze istovremeno imati i viSe uloga, koje se izmjenjuju, a trokut se
nastavlja sve dok imamo Zrtvu, a onda i Izbavitelja koji spasava Zrtvu. Takve igre samo
ucvrséuju negativan odnos prema drugima i Salju poruku , ti nisi OK*. Igra se moze prepoznati
kada netko okrivljuje druge za svoje postupke, trazi pogreske drugih kako bi sebe opravdao,
osvecuje se, ponizava druge ili sebe, samo sazalijeva se ili izbjegava odgovornosti. Osoba koja
tako razgovara trazi drugu osobu da se ,,upeca® u njezinu igru i scenarij se postavlja. Kako bi
se izbjeglo takvo komuniciranje, potrebno je na vrijeme prepoznati ponavljajuce scenarije i
odbiti sudjelovati u ,,igri“. Najbolji nacin je ne dopustiti uvlacenje u igru, odnosno ostati u
stanju Odraslog ili ignorirati pokusaje uvlacenja u igru [41]. Tako zvuci jednostavno, izlazak iz
psiholoske igre nije uvijek lagan, jer osobama u igri potvrduje njihove stavove, pribavlja
psiholoske trofeje, stiti od bliskosti, upotpunjuje vrijeme, daje psiholosko milovanje ili sve to
skupa. Milovanje je iskazivanje naklonosti ili pohvale koje sluZe za manipulaciju drugima. Zeli
li se razrijesiti sukob, a zadrZati osobu, moZe se popustiti, posti¢i kompromisno rjesenje, posti¢i
kooperaciju (zajednic¢ki napor u postizanju obostranog zadovoljstva), konfrontirati se i pomiriti

(nakon sukoba) [42].
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Gledano iz perspektive timskog rada na edukacijskim projektima, osoba koja je stalno u ulozi
Roditelja prema drugima se ponasa kao prema djeci. To moze biti npr. tajnica koja brine o
svacijim teskocama ili voditelj koji Zeli upravljati privatnim zivotom ¢lanova tima [41]. Takve
osobe naporno rade i imaju snazan osjecaj duznosti, no s druge strane skloni su osudivati,
kritizirati i moralizirati. Druga strana takve li¢nosti moZe biti da su vjec¢ni izbavitelji, sveci koji
moraju pomagati. Bez obzira koji stav zauzeli, takve osobe oko sebe okupljaju sljedbenike,
podredene koji su u ulozi stalnog Djeteta. Osoba koja je stalno u ulozi Odraslog ¢e biti
nepristrana, zaokupljena Cinjenicama i obradom informacija te nece suosjecati s drugima.
Takva osoba ne voli raditi s ljudima ili raditi zanimanja gdje se trazi apstraktno misljenje te ¢e
imati poteskoca u upravljanju s ljudima (podredenima). Osobe u ulozi Odraslog ¢e Cesto puta
izabrati prirodne znanosti ili recimo racunovodstvo u ekonomiji. Osoba koja je stalno u ulozi
Djeteta ne zeli razmisljati o posljedicama, ne preuzima odgovornost za svoje postupke i zeli se
vezati uz nekoga tko ¢e to Ciniti za nju. Takva osoba trazi Roditelja koji ¢e ju nagradivati i
bodriti odnosno kaznjavati po potrebi. Osobe koje su stalno Dijete mogu biti uspjesni pjevaci,

glumci, sportasi, ali i izabrati rutinske poslove u kojima nemaju puno odgovornosti [41].

Prema tome sva tri stanja su potrebna kako bi se odrzavala zdrava psiha. Ovisno o situaciji
nekad se treba opustiti i pokazati osjecaje te biti u stanju Djeteta, nekada drugima treba tuda
briga i razumijevanje te je potrebno stanje Roditelja, a svakako nam je potrebno i razumno
odlucivanje, temeljeno na ¢injenicama i stanje Odraslog. No, kao i u svemu u Zivotu potreban
je balans, koji ¢ini uravnotezenu osobu i vrijednog ¢lana neke zajednice. Gleda li se ova tri
stanja kao uloge koje se preuzimaju u radu na projektu, voditelj mora brinuti da neki od ¢lanova
tima nije uvijek u ulozi Djeteta jer na taj nacin ne preuzima odgovornost ili s druge strane,

stalno u ulozi Roditelja koji trazi poslusnika te kritizira i osuduje osobe oko sebe.
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4. Upravljanje timom u edukacijskim projektima

Iako se moze pomisliti kako ¢e tim imati u€inkovitost jednaku zbroju u¢inkovitosti pojedinih
¢lanova tima, u praksi to nije tako. Ve¢ su ranije navedeni psiholoski odnosi u timu koji utjecu
na pojedinca pa tako i njegov radni u¢inak. Kako bi tim postigao svoj maksimum potrebno je
uc¢inkovito upravljati timom. Prema Corkalo Birugki [2] tri su kljuéna procesa u upravljanju

timom: vodenje tima, grupna kohezija i donoSenje odluka u timu.

Voditelj tima ima najvecu ulogu u upravljanju i vodenju tima. Timovi koji imaju zajednicka
pozitivna iskustva vjerojatnije ¢e razviti bolju koheziju. Na kohezivnost mogu utjecati i
sli¢nosti medu ¢lanovima tima (sli¢ni stavovi i interesi), ucestalost interakcije (¢e$¢a suradnja
povezuje tim), veli¢ina tima (manji tim je povezaniji), izolacija tima od drugih te vanjske
prijetnje. Treca stvar u upravljanju timom je zajedni¢ko donosenje odluka. Kaze jedna narodna
izreka da su covjek i pas pametniji nego samo Covjek. Primijeni li se ova narodna mudrost na
timsko donoSenje odluka, moze se zakljuciti da je odluka tima ljudi pametnija nego odluka
jednog covjeka. Vise ljudi zbog svojih razlicitih znanja i iskustva moze dati vise pogleda na
situaciju te se moze donijeti i kvalitetnija odluka. No, i tu veliki utjecaj imaju psiholoske
karakteristike pojedinca i grupe. Ako pojedini ¢lan tima ima izraZzenu introvertiranost, mozda
dominacijom te nec¢e htjeti uvaziti ni¢ije misljenje osim svojeg. Tim u svojoj interakciji moze
vrsiti pritisak na pojedinca da se konformira ponaSanju i misljenju vecéine te na taj nacin nece
izre¢i svoje pravo misljenje [2]. Takvo ponasanje ¢lanova tima svakako sabotira odnose u timu.
Puno je zamki u vodenju tima, no dobri voditelji koji prepoznaju rizi¢ne situacije mogu ih

uspjesno i otkloniti.

4.1.  Timska u€inkovitost

Kako bi tim bio maksimalno u¢inkovit moraju se poklopiti odredeni elementi koji se odnose na
vanjske uvjete, kao i one unutar tima. Naravno da se timovi razlikuju po vrsti tima, veli€ini,
zadatku koji trebaju obaviti, vremenskom roku na koji su formirani kao i osobinama licnosti

pojedinaca. Ovo je opéeniti prikaz elemenata koji utje¢u na tim. Na ucinkovitost tima ¢e utjecati

[4]:
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o Kontekst: dostatni resursi, vodstvo i struktura, klima povjerenja, sustav ocjenjivanja i
nagradivanja

o Sastav tima: sposobnosti ¢lanova, osobnosti, dodjeljivanje uloga, raznolikost, veliCina,
fleksibilnost i preferencije ¢lanova

o Dizajn posla: autonomija, raznolikost vjestina, identitet zadatka te vaznost zadataka

o Proces: zajednicka svrha, specificni ciljevi, samoefikasnost tima, konflikt, drustveno

zabuSavanje

Resursi koje tim ima na raspolaganju mogu znacajno utjecati na njihovu ucinkovitost, to se
odnosi 1 na podrsku organizacije koju tim dobiva. Podr§ka moze ukljucivati pravovremeno
informiranje, administrativhu pomo¢, opremu i drugo. Vodstvo i struktura tima oznacava
jednako opterecenje svih ¢lanova tima, raspored rada, nacine rjeSavanja konflikata, donosenja
odluka i sli¢no. To moze biti odredeno unutar tima ili od rukovodstva. Klima povjerenja se
odnosi na meduljudsko povjerenje medu ¢lanovima tima, $to znaci da nece otkrivati vlastite
slabosti drugima, predanost radu, prihvac¢anju rizika, manjoj potrebi za kontrolom izvana.
Sustav ocjenjivanja i nagradivanja koji osim evaluacije rada pojedinca mora imati i sustav

ocjenjivanja performansi tima te neke nagrade [4].

Sposobnosti ¢lanova tima odnose se na znanja, vjestine i sposobnosti pojedinaca. Da bi tim bio
ucinkovit potrebno je imati tehnicku ekspertizu, vjestinu rjesavanja problema i odlucivanja te
meduljudske vjestine. To ne znaci da tim mora imati sve vjestine pri formiranju tima, nego se
neke vjeStine mogu razvijati kako se razvija i tim. Vazno je uskladiti zadatak tima sa
sposobnostima tima (visoko-sposobni timovi trebaju rjeSavati zahtjevnije probleme dok one
jednostavnije zadatke treba ostaviti nisko-sposobnim timovima). Li¢nost pojedinaca je,
takoder, bitna za ucinkovitost tima. Kaze narodna izreka da ,,jedna trula jabuka moze pokvariti
sve druge®. Ta analogija se moze primijeniti kod izbora li¢nosti ljudi u timu. Pokazalo se da
samo jedna osoba koja ima niski rezultat u crtama li¢nosti poput ugodnosti, savjesnosti ili
ekstrovertiranosti moze smanjiti ukupne performanse cijelog tima. Uzme li se za primjer da
viSe savjesni ¢lan mora stalno pomagati manje savjesnom, osoba ¢e zbog toga imati osjecaj
nepravde i nejednakog doprinosa timu. Najbolji timovi su oni koji imaju ekstroverta, otvorenog,
ugodnog, savjesnog i emocionalno stabilnog ¢lana odnosno ¢lanove, a zadatak voditelja je da

stabilizira te osobine unutar tima [4].

Uloge u timu su ve¢ navedene u prethodnim poglavljima, a izbor pojedine uloge ovisi o
vjestinama i sklonostima svake osobe. Voditelj treba poznavati svoj tim te na temelju
pojedinacnih kvaliteta dodijeliti radne zadatke koji ¢e biti u skladu s osobnim stilom pojedinca.
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Dobro je da je tim raznolik (heterogen), da se pojedinci razlikuju po svojim osobnostima, spolu,
dobi, obrazovanju, iskustvu te znanjima i vjeStinama. No, takve razlike mogu biti uzrok i
konflikta koji se mozZe iskoristiti za kreativnost tima i bolje odlu¢ivanje. Sto se ti¢e veli¢ine
tima, najbolje se voditi mislju, manje je vise te da se izabere najmanji broj ljudi potrebnih za

rad na projektu.

Fleksibilnost pojedinaca je ujedno i prednost tima jer ¢e se pojedinci prilagoditi i zavrSavati
zadatke jedni za druge. Treba uvaziti preferencije (sklonosti) ¢lanova odnosno pojedinacne

zelje. To se odnosi na one osobe koje nisu timski igraci i radije bi radili sami.

Dizajn posla obuhvaca slobodu i autonomiju, zanimljivost posla, rad na zadatku koriStenjem
razli¢itih vjestina i znanja, rad na projektu koji ima vazan utjecaj na druge i sli¢no. Istrazivanja
su pokazala da te karakteristike povecavaju motivaciju i u¢inkovitost tima. Proces obuhvaca
predanost ¢lanova zajednickom cilju, uspostavljanje zajednickih specificnih ciljeva, timsku

ucinkovitost, odgovarajucu razinu konflikata i minimalno drustvenog zabusavanja [4].

4.2.  Psiholoski fenomeni rada u timu

U upravljanju timom treba imati na umu i nekoliko fenomena koji se javljaju unutar skupine
ljudi. Prvi fenomen koji se dogada u manjim grupama je grupna zaslijepljenost [2] [4] gdje je
osnovna briga ¢lanova da odrze konsenzus i medusobne dobre odnose, a ne da donesu pravu i
kvalitetnu odluku. To se ceSée dogada kod visoko kohezivnih timova. Zbog grupne
zaslijepljenosti tim moze imati osjec¢aj moralne superiornosti i iluziju neranjivosti. Drugi
fenomen je polarizacija grupe [2] odnosno Robbinson i Judge to nazivaju grupni pomak. [4]
Moguce je da tim donese ekstremniju odluku nego Sto bi je donijeli pojedini ¢lanovi grupe.
lako, to se moze iskoristiti i kao pozitivna osobina tima (ako je potrebno ulaziti u rizicne
odluke). Tim ¢e biti viSe skloniji rizi¢nijim odlukama kada je tek formiran nego u kasnijim
fazama svojeg razvoja. Tre¢i fenomen timskog rada je blokada ideja ili procesni gubitak. [2]
Kao §to se pretpostavlja da ¢e ucinak tima biti jednak zbroju ucinaka clanova, tako se
pretpostavlja da ¢e koli¢ina ideja u timu biti jednaka koli¢ini ideja koje bi proizveli pojedinci.
No, praksa pokazuje da to nije tako. VisSe ideja ¢e se dobiti ako svaki ¢lan tima sam osmisli i
iznese svoje ideje. 1z toga proizlazi zakljucak da tim moze donositi kreativnije odluke nego $to
bi ih donio pojedinac, ali se ne moze generirati viSe ideja ako ih donose timski. Osim

kreativnosti, to se moze odnositi i na donoSenje timskih odluka, gdje se grupa prikloni misljenju
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vecéine umjesto da se dozvoli svakom ¢lanu da iznese svoje misljenje Nadalje, prisustvo drugih
osoba s kojima nisu povezani stvaraju odredenu napetost pa ¢ak mogu smanjiti radni ucinak
pojedinca. To se naziva socijalna facilitacija [2] [4]. U radu grupe treba imati na umu fenomen
koji se zove drustveno zabusavanje (engl. social loafing) koji podrazumijeva da ljudi u grupi
ulaZzu manje truda nego kada bi radili sami. Zbog ¢ega dolazi do takvog fenomena? Jedno
objasnjenje je da ljudi misle da su drugi lijeni ili nesposobni te sami smanje vlastiti trud kako
bi uspostavili pravedne odnose. Drugo objasnjenje jest da nema osobne odgovornosti jer nije
jasan doprinos pojedinca konac¢nom rezultatu grupe pa se ljudi oslanjaju na trud cijele grupe.

Zato je vazno da se identificiraju osobni doprinosi i odgovornosti u radu [4].

Sve su to psiholoski fenomeni koje treba uzeti u obzir prilikom donoSenja odluka u timu te
upravljanja timom. Veliku ulogu u prevenciji ovih fenomena ima voditelj tima. Tako se moze
napraviti individualna oluja ideja pa tek onda zajednicka, kako bi izbjegli blokadu ideja.
Voditelj tima se moze suzdrzati od iznoSenja svojeg misljenja prvi, nego treba inzistirati da se
svi izjasne i kazu svoje misljenje kako bi se izbjegla grupna zaslijepljenosti. Jos§ je jedna pojava
zanimljiva, a to je utjecaj manjine. [2] Ako se unutar grupe nade pojedinac ili manjina koja
dosljedno zastupa misljenje koje je drugacije od vecine, unosi dozu nesigurnosti kod vecine i
daje drugaciji pogled na situaciju. Vazno je naglasiti da se taj utjecaj postize samo ako je
manjina dosljedna svojem misljenju, a ne¢e ga biti ako se povremeno slaze s ve¢inom, a
povremeno ne. Isto tako to se ne odnosi na pojedince koji imaju visoki ili poseban status u grupi
[2]. Budu¢i da je upravljanje timom slozen postupak, voditelj treba osvijestiti koje su to potrebe

ljudi koje oni zele ostvariti, Sto ljude motivira i na koje nacine tu motivaciju zadrzati.

4.3.  Potrebe ljudi

Kako bi se u¢inkovito upravljalo ljudima treba prepoznati njihove potrebe. Najcesce se potrebe
grupiraju u tri skupine: fizioloske (glad, zed, san), psiholoske (autonomija, kompetencija,
povezanost) te socijalne potrebe (postignuce, afilijacija i bliskost te moc¢) [40]. Svaki pojedinac
je slozeno bice te ima razne i razlicite potrebe te nije uvijek lako prepoznati koju potrebu osoba

zeli zadovoljiti.

Fizioloske potrebe je najlakse zadovoljiti jer ih je pojedinac svjestan i samostalno moze njima
upravljati. Kada je osoba gladna, najest ¢e se, kada je Zedna, napit ¢e se, odnosno sa strane

organizacije danas se podrazumijevaju u radnom prostoru Cajne kuhinje, kantine ili neke
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prostorije u kojem se sudionici mogu okrijepiti, pojesti i popiti. Tijekom rada omoguéavaju se
pauze kako bi se zadovoljile fizioloSke potrebe. Svijest o fizioloSkim potrebama posebno je
vazna kod mladih sudionika u projektu, kao §to su ucenici u osnovnoj skoli. Vrlo lako se moze

uociti pad koncentracije i motivacije koji je uzrokovan nekom fizioloskom potrebom.

Prema Barbir [40], psiholoske i socijalne potrebe se mogu zadovoljiti na sljede¢i nacin.
Psiholoske potrebe autonomije se mogu zadovoljiti ako pojedinac ima osjec¢aj slobodne volje,
mogucénost odlucivanja, veéi angazman u obavljanju poslova, vecu fleksibilnost u razmisljanju
(moguénost kvalitetnog ucenja), jaca se osje¢aj njegove vlastite vrijednosti. Potrebu
kompetencija moze se zadovoljiti ako se pred osobu postavljaju optimalni izazovi s optimalnim
iskustvom te se daju pozitivne povratne informacije. Povratne informacije su dostupne odmah
po zavrsetku zadatka (uspjeSno obavljeno ili neuspjes$no), usporedujuci to sa prethodnim
izvedbama iste osobe, usporedujuci s nec¢ijom tudom izvedbom ili procjena od strane drugih
osoba. Zadovoljene potrebe povezanosti odnosi se na stvaranje emocionalnih veza s drugih
ljudima jer su ljudi skloniji onima kojima vjeruju pogotovo ako smatraju da ¢e drugi raditi u
njihovu dobrobit. Ako osobe imaju dobre meduljudske odnose, otporniji su na stres i bolje

funkcioniraju [40].

Zadovoljenje socijalne potrebe za postignu¢em moze se posti¢i kroz natjecanje sa zadatkom, sa
samim sobom ili natjecanje s drugima. Tu se moze vidjeti razlika u potrebama pojedinaca jer
¢e osoba koju ima visoko izrazenu ovu potrebu radije odabirati teze zadatke umjesto lakih, vise
se truditi i postizati bolje rezultate, biti ustrajnija te preuzimati osobnu odgovornost za uspjeh
ili neuspjeh zadatka. Potreba za afilijacijom se ocituje kroz oblik potrebe za odobravanjem i
potrebe za bliskos¢éu. Suprotno afilijaciji bi bila socijalna izoliranost. Zadovoljavanje potrebe
za moc¢i ide putem uspostavljanja utjecaja na druge te vodstva, a zbog toga i stvaranja
podredenih, sljedbenika. S time da su takve osobe viSe usmjerene na utjecaj na druge nego na
bliskost s drugim ljudima, stoga imaju i male grupe prijatelja. Potreba se zadovoljava i
agresivnosScu ili prikrivenom agresijom kako bi ostvarili svoju potrebu mo¢i. Nadalje, Cesto
izabiru utjecajna zanimanja kojima mogu utjecati ili naredivati drugima te posjeduju simbole

mo¢i, prestizne stvari kojima dokazuju drugima svoj prestiz [40].

Potrebe su usko povezane s osobinama li¢nosti jer kroz potrebu se vidi koje su dominante
osobine li¢nosti. Ovisno o odredenoj potrebi, ljude se moze na taj naCin motivirati, no ta
motivacija nije uvijek istog karaktera niti nuzno se istu osobu moze motivirati samo na jedan
nacin. Ovisno o dobi, trenutnoj zivotnoj situaciji i potrebama tako se mijenjaju i nacini necije
motivacije.
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4.4. Motivacija

Prema Ani¢ [43] motiv je ,,ono §to pokrece na neku djelatnost, poticajna okolnost®. Motivacija
moze biti unutarnja potreba, nagon, izazov, emocija, zelja ili potaknuta vanjskim dogadajima.
U literaturi se Gesto koriste izrazi intrinziéna i ekstrinzi¢na motivacija. Sto je to §to potice neko
ponasanje, zasto je usmjereno prema odredenim ciljevima te kada i zaSto prestaje? Prema Barbir
[40], ako je rije¢ o intrinzi¢noj motivaciji osobe ¢e biti ustrajnije, kreativnije, kvalitetnije ¢e
uciti 1 subjektivno ¢e se osjecati bolje (bit ¢e im zabavno, bit ¢e im izazov, osobno zadovoljstvo
i veca samoaktualizacija). Ekstrinzi¢na motivacija nastaje na poticaj (pozitivan ili negativan) iz
okoline i iz posljedice koja ¢e se dogoditi. U tom slucaju mora biti potkrepljivac, vanjski
dogadaj kao S§to je novac, nagrada, dobra ocjena, zahvala odnosno kazna, kritika, uvreda,

vremensko ograni¢enje, novéano ogranicenje i sl. [40].

Prema Arnold, kako navodi Corkalo Biruski [2] motivacija ima tri komponente: ono §to osoba
nastoji uciniti (smjer), napor koji ulaze u postizanje cilja (intezitet) te koliko dugo ulaze taj
napor (ustrajnost). Motivacija je proces koji se odvija u kruznom obliku te je to tzv. motivacijski
ciklus ponasanja. Ciklus zapocinje s nekom potrebom i usmjeren je prema odredenom cilju.
Kako bi postigao svoj cilj, covjek ima instrumentalno ponaSanje kako bi savladao prepreke na

putu. Nakon §to se ciklus zatvori i postigne se cilj, kre¢e novi ciklus prema novom cilju [2].

Postoje razne teorije motivacije koje proizlaze iz Covjekovih potreba. Jo§ od antickih dana do

danas ljudi se pitaju zaSto radimo to Sto radimo te kako utjecati na sebe i druge?

Kako bi motivirali sebe, Denny [39] navodi da se treba rijesiti (uglavnom neistinitih) izgovara,
koristiti svoje sposobnosti vizualizacije (dopustiti da se vidimo onako kakvi Zelimo biti), ne
treba se bojati neuspjeha, ali ne treba biti neracionalno pozitivan, brinuti se o svom izgledu jer
to jaa samopouzdanje te prisjetite se (i zapiSite) svoje prethodne uspjehe. Stvaranjem nade,
stvara se 1 motivacija. Barbir [40] navodi osam podjela teorija o motivaciji, za potrebe ovog
rada izlozit ¢e se tri najrelevantnije i suvremenije teorije. To su sadrzajne, procesne i suvremene

teorije motivacije [40].
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4.4.1. Sadrzajne teorije motivacije

Najpoznatije sadrzajne teorije motivacije su Maslowljeva teorija hijerarhije potreba,
Alderferova ili trostupanjska teorija motivacije (skraceno EPR teorija od egzistencijalne
potrebe, potreba pripadnosti te razvoja, eng. ERG: existence, relatedness, growth), Herzbergova
ili dvofaktorska teorija (obje nastale na temelju Maslowljeve teorije), McClellandova teorija
ili teorija motivacije postignuc¢a, McGregorova teorija te Hackman-Oldhamova teorija [2] [40]

[44].

Maslow je definirao pet razina potreba (fizioloske, za sigurnosti, za ljubavlju, za Stovanjem te
samoaktualizaciju) te navodi kada se zadovolji ona nize rangirana potreba, covjeka se moze
motivirati sa sljede¢om potrebom u hijerarhiji. lako vrlo popularna teorija, u praksi je pokazala
i neke svoje nedostatke. Alderf je sve potrebe sveo na tri skupine: egzistencijalne, potrebe za
povezanosti (pripadnosti) i potrebe rasta i razvoja. Za razliku od Maslowa, Alderf smatra da
potrebe nisu strogo hijerarhijski povezane nego da osoba moze preskakati razine ili
zadovoljavati viSe potreba odjednom. Frederick Herzberg navodi da zadovoljstvo i
nezadovoljstvo nisu suprotni krajevi te da bi se postiglo zadovoljstvo potrebni su ekstrinzicni i
intrinzicni faktori. Ekstrinzi¢ni faktori ili higijenici su preventivni faktori kao §to su placa,
sigurnost, suradnici, radni uvjeti, radni raspored, organizacijska politika i rukovodenje. Dok su
intrinzicni faktori ili motivatori oni koji povecavaju motivaciju za radom kao S§to su
odgovornost, izazovi, razvoj, samostalnost, raznolikost, postignuée, kontrola, zanimljivost.
Prema tome radnik moze imati veliku placu i idealne radne uvjete, a opet ne mora biti
zadovoljan poslom [2]. Ova teorija je nasla svoju primjenu u obogacéivanju posla gdje se

zaposlenima daju odgovorniji, izazovniji i atraktivniji poslovi.

McClellandova se teorija bazira na intrinzi¢noj motivaciji gdje se naglasava ljudska potreba za
uspjehom i postignu¢em. Ova teorija je nasla svoju poslovnu primjenu tako da se osobama jaca
samopouzdanje, preuzimaju rizike, potice se Zelja za uspjehom. McGregorova teorija ima dva
aspekta. Teorija X kaze da su ljudi lijeni, ne vole raditi i ne vole odgovornost dok teorija Y kaze
da je rad zadovoljstvo i ljudi prihvac¢aju odgovornost te Zele napredovati radom. Prema tome,
ljude se motivira kroz kontrole, precizne sistematizacije poslova i slicno, odnosno kroz
delegiranje poslova, odgovornosti i timsko vodenje. Hackman i Oldham tvrde da zaposlenici

imaju tri psiholoska stanja: osjecaj svrhe, osjecaj odgovornosti i zele povratnu informaciju [40].

95



4.4.2. Procesne teorije motivacije

Osim sadrzajnih teorija motivacije, postoje i procesne teorije koje osim ljudskih potreba
uzimaju u obzir i druge Cimbenike kao S§to su vrijednosti zaposlenika, njihovi ciljevi i
ocekivanja te se nazivaju i kognitivnim teorijama. Tu se isticu Vroomov kognitivni model,

Adamsova teorija nejednakosti, Porter-Lawlerov model i teorija Marka E. Tubbsa.

Vroomov kognitivni model kaze da motivacija proizlazi iz vaznosti koju pojedinac daje
odredenim ciljevima koje zeli ostvariti i efektima koje od toga ocekuje. Adamsova teorija
pravednosti se bavi uzrocima i posljedicama zadovoljstva i nezadovoljstva kod djelatnika.
Prema toj teoriji postoji nesklad izmedu onoga Sto pojedinac daje i prima od organizacije te
zbog te nejednakosti on se ponasa tako da smanjuje svoje davanje, kasni u rokovima, ne
isporucuje odredenu kvalitetu, stvara negativan odnos prema ciljevima tvrtke, trazi opravdanje
za razlike te moguce i napusta tvrtku. Osim racunanja omjera ulozenog i dobivenog za sebe,
zaposlenici se usporeduju i s drugim radnicima. Nejednakost moze biti negativna (potplaéenost)
ili pozitivna (preplacenost). Sto je veca nejednakost to je veéa motivacija da se ta napetost
otkloni ili smanji [2]. Porter-Lawlerov integrativni model povezuje Vroomovu i Adamsovu
teoriju te ga karakterizira model ocekivanja, odnosno sljedeci ¢imbenici: vrijednost nagrade,
veza napora i nagrade, napori zaposlenog, sposobnost i karakteristike pojedinca, percepcija
uloge pojedinca, rezultat ucinka, intrinzi¢ne i ekstrinzi¢ne nagrade, percepcija o pravednosti
nagrade te satisfakcija pravednom nagradom. Tubbsova teorija kaze da se zaposlene moze

motivirati kroz postavljanje velikih ciljeva (organizacije) [40].

4.4.3. Suvremene teorije motivacije

Prema Barbir [40] postoje joS i suvremene teorije motivacije koje obuhvacaju: teoriju triju
potreba, teoriju postavljanja ciljeva, teoriju pojaCanja i teoriju nepristranosti. Teorija triju
potreba kaze da ljudi imaju potrebu za postignuéem, za mocéi i za pripadnos¢éu. Teorija
postavljanja ciljeva je sli¢na Tubbsovoj teoriji, no ipak kaze da veliki ciljevi ne znace da ¢e se
pojedinci vise truditi, iako su sudjelovali u postavljanju ciljeva, pogotovo ako su ciljevi takvi
da izazivaju otpor. Stoga, namjera koja je izrazena u obliku cilja je jaca motivacija. Teorija

pojacanja zanemaruje unutarnje porive pojedinca nego kaze da iskljucivo vanjsko okruzenje
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utjece na motivaciju. Kako bi se poticalo poZeljno ponasanje, a sprijecilo nepozeljno potrebno
je pozitivno pojacanje, ucenje uklanjanjem (neugodnih posljedica), kaznjavanje (kao sredstvo
protiv nezeljenih rezultata) te gaSenje (prestanak pozitivnih nagrada). Teorija nepristranosti
tvrdi da se ljudi usporeduju sa sobom ili s drugim pojedincima iz okruzenja. Kada se dogodi
nejednakost (omjer ulozenog truda nije jednak onome s kime se usporeduje), osoba ¢e se truditi

to ispraviti [40].

4.5.  Poticanje motivacije

Osoba koja ima vlastiti (osobni ili profesionalni) cilj je uspjeSnija nego ona koja ga nema. Prema
Barbir [40] potrebno je jasno definirati svoj cilj, ako je potrebno izraziti ga tocnim brojkama,
jasnim ocekivanjima i rokovima. Na taj nacin se osoba moze posvetiti cilju te ¢e jasno znati
koji put vodi do ostvarenja cilja. Postavljenjem zajedni¢kih ciljeva za organizaciju,
sudjelovanje zaposlenih u utvrdivanju ciljeva, identifikacijom tih ciljeva kao vlastitih te
identifikacija s organizacijom, jedan je od nafina motiviranja zaposlenih, ali i timskog

upravljanja i vodenja organizacije [40].

Kako navodi Denny [39], pri motiviranju ljudi mora se paziti da motivacija ne postane
manipulacija. Motivacija znaci navesti ,,nekoga da ucini nesto zato $to on to zeli“. Neki od
poslovnih motivacija su jasan i konkretan cilj, motivacija kao kontinuirani proces, priznanje
(postovati osobu), sudjelovanje (ukljucivanje) u poslu, spoznaja da napredujemo, izazovi u
kojima mozemo pobijediti, osjecaj pripadnosti grupi. S druge strane, prema istom autoru
postoje i znakovi poslovne demotivacije kao $to su pomanjkanje samopouzdanja, zabrinutost
oko posla, negativna misljenja i negativna komunikacija, osje¢aj da nema napretka ni
buduénosti za njih u organizaciji (nema mogucénosti napredovanja), osje¢aj da nisu vazni i ne

znaju §to se dogada s organizacijom te da se nagraduju ljudi zbog toga tko su, a ne §to rade [39].

Jedan od najboljih nacina radne motivacije je nagradivanje. Prema PMBOK-u [3] ljudi su
motivirani kada vide da ih njihova organizacija cijeni te se njihova vaznost izrazava kroz
nagrade. Nagrada ¢e imati ucinka jedino ako zadovoljava odredenu potrebu koju cijeni
pojedinac. Nagrada ne treba uvijek biti materijalna (novcani iznos, sluZzbeni auto, bolji ured,
parkirno mjesto, putovanja) nego moze biti i nematerijalna kao $to su prilike za profesionalni
razvoj, za postignué¢em, stipendije, sudjelovanje na nekom idué¢em projektu, slobodni dani i

sli¢no [40]. Osim osobnih nagrada postoje i nagrade za organizacije u kojima se prepoznaje
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napredak, financijska uspjesnost ili prepoznatljivost na trziStu po misljenju kupaca. Svaka
organizacija s ponosom istice ako je dobitnik neke nagrade, a za to su zasigurno najvise zasluzni
njezini radnici.

Edukacijski projekti su specifi¢ni oko koriStenja nagrada jer je najveca nagrada osobni osjecaj
zadovoljstva da se nesto naucilo, postiglo, napravilo do kraja i sudionici imaju osobnu korist
od sudjelovanja. Ako se radi o formalnom obrazovanju, ¢esto puta je motivacija i ocjena kojom

se moze vrednovati uspjeh na projektu.

Kroz razlicite teorije motivacije vidi se da ljude motiviraju razli¢iti ¢imbenici, bilo unutarnji,
bilo vanjski. Razna istrazivanja kroz povijest dala su razlicite podatke, ¢ak i suprotstavljene
stavove, jer ljudi su viSeslojna bi¢a te se ne mozZe jednozna¢no definirati neki model koji ¢e
motivirati sve osobe jednako snazno niti jednako dugo. Stoga je na voditelju tima da upozna
sudionike na projektu i pronade onu nisu koja ¢e motivirati bas te osobe onoliko dugo koliko je

potrebno da se napravi projekt.

Kako bi se motivirao pojedinac, mora se saznati $to on zeli i pokazati mu kako moze dobiti to
Sto zeli [40]. Kako bi voditelj tima motivirao pojedinca, prema Barbir [40] i Denny [39],
potrebno je da: se bude dobar i pazljiv slusatelj, bude osoba od povjerenja, pohvaljuje pojedinca
kada napravi nesto dobro, pokazuje suradnicima da ima povjerenja u njih, Salje ohrabrujuce
poruke, postavlja primjerene izazove, dok negativne izazove koristi s oprezom, odbacuje

sarkazam i cinizam te dijeli uspjeh, entuzijazam i zadovoljstvo s drugima [40] [39].

S druge strane, Barbir [40] i Denny [39] navode, kako bi se motivirao tim potrebno je stvoriti
timsko okruzje i drzati se svojih nacela. Kako bi tim zaista bio tim, potrebno je da su sposobni
obavljati posao koji im je dodijeljen, ,,moraju biti u formi* kako bi mogli izvrSavati svoju ulogu
u timu, ne smiju pretjerivati s poslom (mora biti ravnoteza izmedu poslovnog i privatnog
zivota), moraju dozivljavati uspjeh i imati pravi odnos prema radu. Kako bi tim imao pozitivno
radno okruzenje, potrebno je da organizacija osigura pozitivne radne uvjete, da je tim svjestan
misije tvrtke za koju radi, da tim ima kulturu prioriteta (kako pojedinacni prioriteti utje¢u na
timske prioritete), imaju zajednicki (timski) cilj, da se svaki pojedinac osjeca cijenjen i
postovan, da se promovira timski identitet, da se dijeli zajednicki uspjeh, odrzava pozitivna
komunikacija i motivirajuée vodstvo te je pozeljno zblizavanje i izvan posla (druZenja,
putovanja, kazaliste i dr.) lako su druZenja izvan posla korisna za zblizavanje tima, vazno je
odrzavati distancu izmedu sebe i tima kako uvidom u nase slabosti ne bi izgubili njihovo

postovanje [39] [40].
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Noe i suradnici [1] navode primjer kako je velika softverska tvrtka uspjela zadrzati svoje
radnike iako svojim zaposlenicima ne daju najvece place u drzavi. Kako navode autori, SAS
Institute je privatni proizvodac softvera koji odrzava i analizira na tisu¢e baza podataka u vise
od 120 zemalja svijeta. Tvrtka zaposlenicima omogucava izvrsne radne uvjete koji ukljucuju
privatne radne urede, sportske terene, medicinsku skrb, besplatnu hranu i pi¢e. No, ono zbog
¢ega su zaposlenici lojalni tvrtki su Sto se nude i dodatne pogodnosti kao Sto su subvencije za
privatne Skole djece zaposlenika, pomazu u osiguravanju nekretnina te imaju druge
pokroviteljske akcije. Zbog brige oko drugih aspekata zivota, osim iskljucivo place, zaposlenici

se osjecaju kao dio obitelji s organizacijom te je stopa fluktuacije radnika samo 4% [1].

Kako navodi Corkalo Birugki [2], Masli¢ Sersi¢, Sverko i Gali¢ su proveli veliko istraZivanje o
motivaciji radnika u Hrvatskoj. Dosli su do zakljucka da Hrvate najviSse motivira placa,
sposobnost rukovodstva, pravednost place te ugodnost suradnika. Visoko na ljestvici se nalazi

1 sigurnost posla [2].

Prema istrazivanju Arcis i Orcos [45], koriStenje LEGO robota je znacajno povecalo motivaciju
ucitelja 1 srednjoskolskih ucenika u razvoju racunalnih vjestina, kreativnosti i koriStenju
tehnologije. Osim toga ucenici su morali raditi timski kako bi sudjelovali u natjecanju FIRST®
LEGO® League ®, §to je razvijalo njihove tehnicke, ali i socijalne vjestine [45]. Jo$ jedno
istrazivanje potvrduje da je multidisciplinarni timski rad povecao intrinzicnu motivaciju
studenata. Prema Talmi i suradnicima [46], sudjelovanjem studenata u medunarodnom
natjecanju u dizajniranju i izgradnji formule, studentima se povecala intrinzi¢na motivacija te
su zadovoljili svoje potrebe (zelja za pripadanjem, autonomijom i razvojem vjestina) [46].
Finski istrazivaci Jd4ské i suradnici [47] navode da je timski rad u¢enjem kroz edukativnu igru
povecao motivaciju studenata u uc¢enju projektnog menadzmenta [47]. S druge strane, Wiyono
[48], u Maleziji je istrazivao nacCine rukovodenja te medu ostalim, utjecaj na motivaciju
zaposlenih, odnosno utjecaj 40 ravnatelja na motivaciju 240 ucitelja. Na temelju dobivenih
podataka zakljucio je da samoevaluacija pomaze voditeljima u boljem vodenju, a time pozitivno

utjece na radnu motivaciju, timsku ucinkovitost te opéenito poboljsanje Skole [48].

4.6. Emocije

Prema Reeve [49] ,emocije su kratkotrajni subjektivno-fizioloSko-funkcionalno-izrazajni

fenomeni koji uskladuju reakcije prilagodbe na vazne dogadaje u nasem zivotu“. Emocije
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organiziraju i uskladuju Cetiri aspekta iskustva: osjecaje, fiziolosku pripremljenost, funkcije
(Sto Zelimo posti¢i u odredenom trenutku) i ekspresiju (javno izrazavanje emotivnog iskustva
prema drugima). Prema Lebedina Manzoni [25] emocije su psihicki procesi koji odrazavaju nas
odnos prema drugim ljudima, stvarima i dogadajima kao i prema vlastitim postupcima i
dozivljajima. Emocije imaju veliku ulogu u nasim socijalnim odnosima, a pogotovo u grupnim
odnosima i kolektivnom ponasanju. Zbog emocija dolazi do fenomena ponaSanja mase gdje je
pojedinac manje voden razumom kada je dio mase ljudi. Emocije se u organizmu manifestiraju
u tri oblika: emocionalni dozivljaji (osje¢aji), emocionalno ponasanje (vikanje, udaranje i

drugo) te fizioloSke promjene u tijelu (crvenilo u licu, lupanje srca i drugo) [25].

Emocija je u izravnoj vezi s motivacijom te nije posve jasna granica gdje jedno pocinje, a drugo
zavrSava. Socijalni psiholozi smatraju kako emocije imaju posrednicku ulogu izmedu
motivacije, kognicije i ponasanja. Emocije su psiholoski okida¢ svih ljudskih akcija, a nisu
uvijek pod svjesnom kontrolom. Stoga, emocije mogu biti pokreta¢ nekih ponasanja ili
uzrokovati blokadu drugih ponaSanja. Isto tako emocije mogu iskriviti iskustvo te stvoriti
razlicito videnje objektivno iste situacije [25]. Prema istraZivanju Ja4ské i suradnika [47], kojim
su istrazivali timski rad kroz ucenje temeljeno na racunalnoj igri, shvatili su da iskustvo ucenja

moze biti puno dublje ako je povezano s emocijama [47].

Vecina ljudi je sposobna otkriti emocije drugih kroz ispravno tumacenje njihovih emocionalnih
signala. Ako se ispravno tumace tude emocije, bit ¢e bolja interakcija s drugima. No, moguce
je 1 pogresno tumacenje tudih signala, npr. ako covjek osjeéa strah moze to kompenzirati s puno
smjeskanja. Kada se govori o drustvenom aspektu, potrebno je kontrolirali svoje emocije jer su
potrebni racionalni procesi prije izraZavanja emocija. Obuzdavanje pokazivanja emocija prema
van sigurno ima utjecaja i na unutarnje dozivljaje emocija. To se posebno odnosi na neugodne
emocije poput ljutnje, bijesa, mrznje, agresije. Kontroliranjem vlastitih emocija, koriStenjem
razli¢itih unutarnjih strategija, moze se uspjesno prevladati emociju i upravljati situacijom. Nije
uvijek lako ovladati nepozeljnim emocijama, pogotovo se to odnosi na osobe s poremecajima

u ponasanju, kao i djecu koja jos nisu razvila u¢inkovite strategije [25].

Emocije se kao i druge osobine razvijaju u stadijima. Razvoj emocija uvelike ovisi o okolini,
no kao i u razvoju poremecaja u ponasanju moze se govoriti o utjecaju bioloskih ¢imbenika,
faktorima sredine i psiholoskim ¢imbenicima. Obitelj ima veliku ulogu u formiranju identiteta
pa tako i na razvoj emocija jer je to prva zajednica u kojoj dijete odreduje odnos prema samom

sebi i prema drugima [25].
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Zanimljivo je da osobe s poremecajima u ponaSanju Cesto puta ne mogu kontrolirati svoje
emocije (pogotovo jake emocije poput ljutnje i bijesa) te ne mogu verbalizirati svoje emocije.
Isto tako, istraZivanja pokazuju da takve osobe dozivljavaju svoje emocije intenzivno dok
istovremeni imaju niski stupanj kontrole svojih emocija. To stvara dodatni izvor
nezadovoljstva. Stoga, jedan od vaznih elemenata kod takvih osoba je vjezbanje samokontrole

kako bi uspjesnije savladavali Zivotne probleme i izbjegavali sukobe s okolinom [25].

4.6.1. Emocionalna inteligencija

Emocionalnu inteligenciju moze se najjednostavnije definirati kao sposobnost razumijevanja
vlastitih i tudih emocija. Prema Corkalo Biruski [2], postoje dva shvaéanja emocionalne
inteligencije. Iz jednog shvacanja to je mentalna sposobnost usmjerena na obradu afektivnih
informacija dok u drugom shvaéanju emocionalna inteligencija je mjeSavina osobina koje
obuhvacaju socijalne vjestine, aspekte li¢nosti 1 druge sposobnosti. Prema Mayer i Salovey,
kako navodi Corkalo Biruski [2] emocionalna inteligencija se sastoji od &etiri skupine
sposobnosti u kojoj svaka sljedeca se moze razviti samo ako je prethodna razvijena. To su
sljedece skupine sposobnosti: 1. sposobnost brzog zapazanja, procjene i izrazavanja emocija 2.
sposobnost uvidanja i generiranja osjecaja koji olakSavaju misljenje 3. sposobnost
razumijevanja emocija i znanja o emocijama te 4. sposobnost reguliranja emocija u svrhu

promoviranja emocionalnog i intelektualnog razvoja [2].

Osobe koje imaju bolje razvijenu emocionalnu inteligenciju bolje se prilagodavaju zahtjevima
okoline te postizu bolje rezultate, boljeg su raspolozenja te su zadovoljniji s zivotom.
Poznavanjem situacijskih ¢imbenika koji dovode do neke emocije kao i prepoznavanje
ekspresivnih faktora, omogucava se lakse predvidanje emocija bilo kod nas samih ili kod drugih

[25].

Prema Robbins i Judge [4], sve viSe poslodavaca prilikom zapo$ljavanja uzima u obzir
emocionalnu inteligenciju, to potvrduju i rezultati organizacija koje su zaposlile osobe na

temelju visokim rezultata emocionalne inteligencije te postigli bolje poslovne rezultate [4].

Moze se zakljuciti kako u edukacijskim projektima svakako bi trebalo razvijati emocionalnu

inteligenciju jer osobe koje bolje prepoznaju tude emocije, imaju empatiju prema drugima te su
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sposobni regulirati svoje emocije, zasigurno su uspjesnije u svakoj radnoj okolini te pozeljni

kod svakog poslodavca.

4.7.  Stres

Prema Davison i Neale [30], jo§ pocetkom 20. stoljeca definirao se model opisa bioloske
reakcije na intenzivan stres. Kasnije su se ta poimanja prosirivala te je Lazarus, R. bio jedan od
glavnih istrazivaca psiholoskog stresa. Definirao je da se stres javlja kada ,,0soba procijeni da
situacija nadmasuje njezine prilagodbene sposobnosti““. Dogadaji koji uzrokuju stres su stresori,
a sami stres je odgovor organizma na djelovanje stresora. Potvrdili su da postoji veza izmedu

tjelesne bolesti i psiholoskog stresa [30].

Kao $to je ranije navedeno, ljudi koji imaju bolje meduljudske odnose i emocionalne veze,
otporniji su na stres. Moze se zakljuciti da rad u timu svakako povoljno utjece na smanjenje

stresa na poslu, naravno pod uvjetom da su meduljudski odnosi u timu zdravi i stabilni.

Mnogi mogu prepoznati da stres nepovoljno utjece na radne sposobnosti, osobito ako je stres
dugotrajan ili se poveéava. Moze li se dijete prisjetiti svega nau¢enog ako mu je iznenada receno
da treba usmeno odgovarati? U danasnjem stilu zivotu, nemoguce je posve izbjeci stres, stoga
je izuzetno vazno prepoznavati stresore te raditi na otpornosti na stres. Voditelj edukacijskog
projekta svakako moze smanjivati stres ako prema sudionicima na vrijeme komunicira koja su

oc¢ekivanja, kada su pojedini rokovi i bude dosljedan u svojim o¢ekivanjima i ponasanju.

4.8.  Stilovi vodenja

Iako postoji nekoliko teorija radaju li se ljudi kao vode ili to postaju, sigurno je da voditelj mora
imati odredene osobine kako bi ga ljudi percipirali kao vodu. Prema Corkalo Biruski [2] voda
treba biti inteligentan, ali mu to ne treba biti dominantna osobina, treba imati povjerenja u sebe
1 svoje sposobnosti, treba imati odlucnost i inicijativu (dominaciju) te biti ustrajan u postizanju
svojih ciljeva. Takoder, voditelj treba imati tehnicke, socijalne i konceptualne vjestine.
Tehnicke vjestine podrazumijevaju poznavanje Cinjenica o radu i organizaciji. Socijalne
vjestine obuhvacaju poznavanje ljudskog ponaSanja i grupnih procesa. Konceptualne vjestine

se odnose na ideje i pojmove, moguénost logickog zakljucivanja, analiziranja, induktivnog i
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deduktivnog zaklju¢ivanja. Sto je osoba vise u hijerarhiji organizacije, to bi trebala imati vise
razvijene vjestine, s tim da je poseban naglasak na razvijenim socijalnim vjestinama rada s

ljudima [2].

Voditelj tima moze svoje ponasanje usmjeriti na zadatak te biti jako usmjeren na aktivnosti koje
se trebaju obaviti, planiranje, objasnjavanje, nadgledanje i kontroliranje. Timovi s takvim
voditeljem pokazuju bolju produktivnost. Nasuprot tome, voditelj moze usmjeriti svoje
ponasanje na odnose unutar tima tako da Zzeli poboljsati suradnju s drugima, povecati
zadovoljstvo, promovirati timski rad. Timovi s takvim voditeljem pokazuju da su zaposlenici
zadovoljniji radom. Postoje karizmatski vode, odnosno transformacijski voditelji, koji
preuzimaju visoke rizike te imaju nekonvencionalne metode kako bi ostvarili svoje vizije.
Njihovi podredeni su visoko motivirani, inspirirani voditeljem, spremni Zrtvovati se za grupne
ciljeve. Voditelji od podredenih ocekuju kreativnost i inovaciju, preispitivanje problema,
traZenje novih nacina rada u poznatim situacijama. S druge strane, voditelj brine o podredenim

i njihovim potrebama.

Suprotnost u vodenju su transakeijski voditelji koji upravljaju motivacijom zaposlenih samo
kroz nagrade. Takvi zaposlenici su vodeni samo vlastitim interesom i pokoravaju se voditelju
samo zato $to neSto dobivaju zauzvrat. Takvi zaposlenici ¢e davati samo onoliko koliko je
(minimalno) potrebno za razliku od transformacijskog vodenja koje moze dovesti do velikih

postignuca [2].

Prema Ohland i suradnicima [50], nacin upravljanja timom je klju¢ni faktor timskog uspjeha ili
neuspjeha. Svoje zakljucke o timskom radu studenata predstavili su na konferenciji u Ohio
2014. godine. Bilo da vr$njaci, mentor ili netko tre¢i uoci da tim ne funkcionira, zadatak
rukovodstva ili voditelja projekta jest da se uhvati u kostac s problemom te identificira razloge
zbog kojih tim ne funkcionira. RjeSavanje timskih problema je jedini nacin da tim

profunkcionira [50].

Ako se govori o uciteljskom upravljanju razredom, prema tome i stilu vodenja edukacijskog
projekta, mozemo razlikovati autokratski stil, demokratski te laissez-faire stil (prema
Stani¢i¢, kako navodi Zrili¢ [51]). Autokratski stil vodenja podrazumijeva da ucitelj namece
svoja pravila i ne uvazava misljenje uCenika, demokratski stil stvara dobru komunikaciju te
pozitivno i motivirajuce ozracje za rad dok laissez-faire daje (pre)veliku slobodu ucenicima, ali

s druge strane nema pravog vodenja i upravljanja niti prave komunikacije [51].
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4.9. Timsko donosenje odluka

U ovom radu se u nekoliko poglavlja, dotaknula tema timskog donoSenja odluka. To pokazuje
koliko je to sloZen proces. Za kvalitetno donosenje odluka potrebno je imati kohezivan tim, koji
se ne boji konflikata i moze ih uspjesno rijesiti, postoji dovoljna razina uvazavanja svakog ¢lana
tako da moze iznijeti svoje ideje i videnje situacije, unutar tima ne smije biti konformiranje
prema pojedincima, o svakom prijedlogu se treba raspravljati te donijeti odluku prema kojoj ¢e
svi imati predanost u radu iako se nisu svi slozili oko odluke. Bolje je donijeti krivu odluku na
vrijeme pa ju kasnije ispravljati, nego ne donijeti odluku. Oko svake timske odluke vazna je
predanost u radu koja se postize tako da se raspravlja o svim opcijama i odluci za onu za koji
se Clanovi sloze ili dogovore konsenzusom da ju prihvacaju. Znaci, odluke ne trebaju biti

jednoglasno donesene, ali ipak ¢e ih ¢lanovi prihvatiti kao svoju odluku.

Kako navode Miljkovi¢ i Rijavec [52], timsko donoSenje odluka moze biti slucajno, doneseno
autoritetom, pravilom manjine, pravilom vecine, konsenzusom ili jednoglasno. Najbolje odluke
su one donesene konsenzusom ili jednoglasno. Prednosti timskih odluka su podrska medu
¢lanovima tima, kvalitetnije odluke, legitimitet odluke i individualni razvoj ako se omogucava
svim Clanovima da iznesu svoje misljenje. Negativna strana donoSenja timskih odluka jest
sporost, opasnost od konformizma i grupna zaslijepljenost. Kako bi se izbjegla grupna
zaslijepljenost dobro je da tim ima ,,davoljeg odvjetnik”, osobu koja ¢e propitkivati svaku
opciju i Cinjenicu te postavljati kriticna pitanja. Grupna zaslijepljenost moze dovesti tim do
sklonosti k rizi¢nijim odlukama kao i fenomenu grupne odgovornosti odnosno izbjegavanju

pojedinacne odgovornosti [52].

4.10. Davanje povratnih informacija

Davanje povratnih informacija o radu i doprinosu svakog ¢lana tima, izuzetno je vazno pri cemu
povratne informacije mogu davati ¢lanovi jedni drugima, a moze ih davati voditelj. Isto tako,
povratne informacije o uspjeSnosti mogu davati i drugi, npr. ako je projekt na kojem su radili
imao korisnike, narucitelje, klijente ili nekog izvan same organizacije ili obrazovne ustanove.
Za izgradnju tima najvaznije su povratne informacije koje dolaze od samih ¢lanova i voditelja.
One mogu biti neformalne, usputne, najc¢esc¢e usmene. No, svakako su pozeljne i one formalne,

strukturirane, planirane, izreCene na vrijeme i jasno usmjerene na proces poboljSanja. Cilj
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davanja povratnih informacija, pogotovo ako su negativne, nije vrijedanje osobe,
omalovazavanje rada ili iznoSenje vlastitih frustracija. Cilj povratnih informacija je

unaprjedenje medusobnih odnosa kao i nacina i kvalitete rada.

Ljude se Cesto zeli uklopiti na nacin da im se daje pohvala, priznanje, nagrada ili drugo
pozitivno potkrjepljenje njihovom radu i ponasanju, no potrebno je znati kako reéi i kritiku. Pri
tome se voditelj moze koristiti ,,motiviraju¢om kritikom“. Prema Denny [39], svrha kritike
nikad ne bi smjela biti da unistava, nego da gradi odnose i osobe. ,,Nije potrebno mnogo pameti
da bi se otkrila greska. Potrebno je, medutim, mnogo viSe pameti da bi se pronasao nacin kako
nesto uciniti“ [39]. Pri izricanju kritike, osoba se treba zapitati koju poruku zeli prenijeti, §to
tocno treba ispraviti i koji rezultat oCekivati? Kako bi kritika bila motivirajuca jako je vazno
paziti na ove elemente: pravilno odabrati vrijeme, kritizirati u privatnosti samo s tom osobom,
pripremiti osobu na kritiku tako da joj se istaknu dobre strane i uspjesi, gledati osobu u o¢i i
biti iskreni, biti odredeni, nikad ne kritizirati osobu nego ponasanje, nakon iznesene kritike,
potrebno je ponoviti dobre osobine osobe, dogovoriti ok u kojem se ocekuju promjenu i
pozeljno je utvrditi datum novog susreta kako bi se to provjerilo. Ako je potrebno sastaviti
sazetak sporne situacije, kako bi obje osobe imale podsjetnik. Nakon $to osoba promijeniti svoje

ponasanje ili postupke, pohvaliti ju [39].

5. Problemi u timu

Iako prema svemu dosad navedenom, moze se zakljuciti kako bi tim trebao funkcionirati, od
koliko ¢lanova se treba sastoji i koje su uloge pojedinih ¢lanova, u praksi nije sve tako
jednostavno. Kako bi prevenirali probleme u timskom radu, potrebno ih je najprije prepoznati.
Brajsa, kako navodi Sekuli¢ [36], objasnjava da najces¢i uzrok poteSkoca i loSih timskih
rezultata nije neznanje ¢lanova nego poremeceni odnosi u timu, a jedan od glavnih uzroka je
losa komunikacija [36]. Moze se re¢i da ¢e mnogi problemi u timu biti posljedica loSe
komunikacije. Razliciti stilovi komunikacije mogu nastati zbog razlicitih osobina licnosti ili
dominantnih osobina pojedinaca u timu te tako naruSavati odnose. Moze se zakljuciti da postoje

tri glavna uzro¢nika problema u timskom radu na edukacijskim projektima:
1. problem razlicitih osobina li¢nosti

2. problem funkcioniranja tima i timske povezanosti
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3. problem u komunikaciji

Timska kohezija je izuzetno slozen i osjetljiv proces te ga je lako narusiti. Prema Lencioni [53],
svaki tim mora paziti na pet jednostavnih stvari kako ne bi postao disfunkcionalan. Iako se ¢ini
kao pet nepovezanih elemenata, oni zajedno Cine isprepleteni model zdravog funkcioniranja

tima. Pet klju¢nih elemenata su [53]:

1. Nedostatak povjerenja

2. Strah od konflikta (umjetna harmonija)

3. Nedostatak predanosti (dvosmislenost)

4. lIzbjegavanje odgovornosti (niski standardi)
5

NepaZnja prema rezultatu (status i ego)

Nedostatak povjerenja medu ¢lanovima tima ocituje se kao nemoguénost ranjivosti medu
¢lanovima, odnosno c¢lanovi ne dijele svoje slabosti, ne govore o svojim greskama i
problemima, tehnickim neznanjima, nedostatku interpersonalnih vjestina. Zbog toga je
nemoguce uspostaviti pravo povjerenje. Kada nema pravog povjerenja, to uzrokuje i druge
poteskoce kao §to je strah od konflikta. Clanovi tima moraju imati pravu, nefiltriranu i
strastvenu raspravu o idejama. U suprotnom ¢e imati suzdrzane rasprave i oprezne komentare.
Nedostatak zdravih konflikata dovest ¢e do tre¢eg problema, a to je nedostatak predanosti tima.
Ako nisu imali moguénost iznijeti svoja stajaliSta i misljenja te prihvatiti argumente drugih,
osobe se nece posvetiti radu za tude ciljeve, iako su nacelno prihvatile to stajaliste tijekom
sastanka. Zbog manjka prave predanosti i jasnog plana rada, cak i najpredanije i najmotiviranije
osobe, ¢e oklijevati pozvati na odgovornost svoje Clanove tima ako rade neSto S$to nije
produktivno za tim. Zbog nedostatka odgovornosti medu ¢lanovima tima, moze se dogoditi i
peta disfunkcionalnost. Clanovi tima mogu stavljati potrebe svojeg odjela ili svoje individualne
potrebe i zelje (razvoj svoje karijere, Zelja za priznanjem) ispred potreba tima. Tada se dogada
nepaznja prema rezultatu. Suprotno od poteskoca koje ih mogu ometati u radu, svaki tima mora

imati [53]:

1. Odnos povjerenja medu clanovima
Zdravi konflikti i rasprave oko ideja

Predanost odlukama i planu akcije

Sl

Preuzimanje odgovornosti i zahtijevanje odgovornosti drugih prema dogovorenom
planu akcije

5. Fokus na postizanje timskih ciljeva i rezultata
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Kako bi bolje prepoznali navedene probleme te na koje nacine ih rjeSavati, potrebno je poblize

objasniti svaki od navedenih problema.

5.1.  Problem razli¢itih osobina li¢nosti

Prema dostupnim podacima, heterogene skupine su ucinkovitije nego homogene, no ta
raznolikost ¢lanova moZe biti dodatni problem za tim. Ako raznolikost ¢lanova izaziva takve
prijepore, da tim otezano funkcionira, potrebno je djelovati. Prema Westu [14] jedno od
mogucih rjesenja je promijeniti nacin rada. Uz to, potrebno je individualno razgovarati s onim
¢lanovima koji uzrokuju najvise problema te saznati zbog ¢ega naruSavaju odnose i probati
udovoljiti njihovim zahtjevima ako to ne naruSava cijeli tim [14]. Uzmimo za primjer da se tim
sastoji od pet clanova. Ako su unutar tima, prema osobinama li¢nosti, dominanti introverti i
jedan ekstrovert ili dominiraju osjecajne li¢nosti s jednim neurotiCarem (propitkivanje,
negativan pogled na situaciju), tim bi trebao djelovati uskladeno. Razli¢ite osobine se
nadopunjuju i daju razli¢ite poglede na istu situaciju, ali smanjenja je moguénost nepotrebnih
konflikata. S druge strane, ako se taj isti tim sastoji od dominantnih ekstroverta ili dominantnih
neuroti¢ara, unutar tima mozemo ocekivati viSe sukoba i negativnih emocija i nemogucnost

donosenja zajednickih odluka.

Moze se zakljuciti da s obzirom na osobine li¢nosti, tim moze imati vise ili manje konflikata.
Konflikti su poZeljni ako dovode do novih ideja i nacina rada, no s druge strane mogu biti i
destruktivni za tim, ako se vode zbog razliitih osobnih stilova rada ili nacina razmisljanja.
Vazna osobina svakog pojedinca koji radi u timu je njegova sposobnost prilagodbe ili

fleksibilnost. Ako osoba nije sklona prilagoditi se, konfliktne situacije ¢e se ponavljati.

5.2.  Problem funkcioniranja tima i timske povezanosti

Problem funkcioniranja tima ocituje se u tome da tim ne moZze uspostaviti koheziju niti
zajednicki djelovati kako bi postigao Zeljene ishode. Iako tim moze imati materijale uvjete
potrebne za rad, podrsku voditelja i jasno definirane zadatke i rokove, ipak iz nekog razloga

nije dovoljno ucinkovit i produktivan. Uzrok moze biti u nedostatku povjerenja medu
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¢lanovima, strahu od konflikta, problemu nedostatka predanosti, izbjegavanju odgovornosti i

nepaznji prema rezultatu.

5.3.  Problem nedostatka povjerenja

Iako se ¢ini kao sasvim lagan zadatak, uspostava povjerenja medu ¢lanovima tima je izuzetno
zahtjevan proces. Kako bi se ljudi zaista povezali, moraju stvoriti pretpostavke na temelju kojih
¢e graditi svoj odnos, a temelj tog odnosa je povjerenje. Prema Lencioni [53], povjerenje lezi u
pretpostavcei da su ¢lanovi tima dobronamjerni jedni prema drugima, da mogu biti opusteni i
pokazati svoje slabije strane bez straha. Zbog medusobnog povjerenja, nema straha da ¢e ¢lan
tima, zbog spoznaja o slabim tockama druge osobe, tu informaciju iskoristiti protiv nje. Tek
kada su ¢lanovi tima opusteni i nemaju strah da se moraju $titi od drugih ¢lanova tima, oni
mogu svu svoju energiju usmjeriti poslu. Ako medu ¢lanovima ne vlada povjerenje, oni ¢e
trositi velike koli¢ine svoje energije i vremena na upravljanje svojim ponasanjem i interakcijom
sa grupom. Kao posljedica toga, osoba se boji timskih sastanaka, nerado preuzima rizik te nije
sklona traziti ili davati pomo¢ drugome, oklijevat ¢e davati konstruktivne povratne informacije,
stvarat ¢e pretpostavke o namjerama drugih bez zelje da ih dodatno razjasni s tom osobom,
zamjerat ¢e drugima, pokusat ¢e izbjegavati zajednicko vrijeme s timom te takav tim nece

prepoznati i iskoristiti vjestine i iskustva jedni od drugih [53].

5.4.  Strah od konflikta

Kada u timu vlada povjerenje medu ¢lanovima, oni se mogu ukljuciti u emocionalnu raspravu
bez straha da ¢e ono §to kazu biti krivo (negativno) protumaceno ili kaznjeno. Lencioni [53]
navodi kako je vazno razlikovati produktivne ideoloske konflikte od destruktivnih podlih borbi
1 interpersonalnih politika. Ljudi ponekad izbjegavaju konflikte kako ne bi povrijedili osjecaje
nekog Clana tima, no time samo stvaraju negativne tenzije. Kada ¢lanovi tima otvoreno ne
raspravljaju i nemaju prilike izre¢i svoje neslaganje oko vaznih ideja, okrenut ¢e se drugim
kanalima ili osobnim napadima koji mogu biti puno Stetniji za tim. Neki smatraju da tim
nepotrebno trosi vrijeme i energiju, a time i ucinkovitost na rasprave. No, s druge strane,

nerijeSeni problemi ostaju nerijeSeni te se pojavljuju iznova, na sljede¢im sastancima i tako
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opterecuju tim. Timovi koji imaju produktivne konflikte znaju da je njihova jedina svrha
pronaci §to bolje rjeSenje u Sto kracem vremenu. Oni mogu sudjelovati u Zestokim medusobnim
raspravama, ali bez da itko bude povrijeden te s istim zarom prihvatiti sljede¢i vazan problem

iraspravu [53].

5.5.  Problem nedostatka predanosti

Konstruktivnom raspravom i prihvacanjem tudih ideja postize se predanost radu. Prema
Lencioni [53], veliki timovi donose jasne i pravovremene odluke iza kojih stoji cijeli tim, iako
je mozda netko glasao protiv odredene odluke. Kako su uspjeli dobiti predanost cijelog tima,
iako nisu svi ¢lanovi bili jednoglasni oko neke odluke? Dvije najvece prepreke u predanosti u
radu su potreba za konsenzusom i potreba za sigurnoséu. U timovima koji funkcioniraju, osobe
su svjesne da ne treba uvijek biti po njihovom, ali da se njihovo misljenje ¢ulo i uvazilo pri
donosenju konac¢ne odluke. Vazno je da svaki ¢lan tima moze izreci svoje stajaliSte i da se tou
timu razmatra. Na taj nacin se postize konsenzus tima oko odluke. No, kako nije uvijek moguce
posti¢i da se svacije miSljenje i uvazi, ponekad voditelj tima mora presje¢i i donijeti konac¢nu
odluku. Druga osobina snaznih timova jest sigurnost u donosenju odluka. Dobri timovi su
ujedinjeni oko donesene odluke te odlu¢ni na akciju koja ona zahtjeva, iako su svjesni da nije
svaka odluka uvijek ispravna. Bolje je donijeti odvaznu, ali krivu odluku, nego ne donijeti
nikakvu odluku. Lakse je s jednakom odvazno$¢u odluku poslije mijenjati u pravom smjeru.
Dobri timovi ¢e 1 pogresne odluke iskoristiti kao nacin za ucenje i razvoj tima. Takvim na¢inom
donosenja odluka, oni ¢e gurati tim naprijed, iskoriStavati prilike te po potrebi mijenjati smjer
bez oklijevanja ili krivnje. U disfunkcionalnim timovima, najceS¢e zele odgoditi donoSenje
odluka dok ne dobiju vise informacija kako bi bili sigurni u svoju odluku. Nedostatak
povjerenja u odluke drugih ¢lanova pa onda i u odluke tima, svakako narusava predanost tima.
Zbog ne postizanja konsenzusa, u timu se javlja strah od neuspjeha te nagadanje o odlukama
medu clanovima tima, Cesto preispitivanje odluka te dugotrajne rasprave. Nedostatak
predanosti radu posebno je opasan u rukovodec¢im timovima jer ¢e to osjetiti svi podredeni te

se stvara negativan efekt unutar cijele organizacije [53].
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5.6.  Izbjegavanje odgovornosti

Kako bi ¢lanovi tima mogli preuzeti osobne odgovornosti, moraju jasno znati §to se od njih
ocekuje. Prema Lencioni [53], odgovornost pojedinca je volja i napor pojedinca da prozove
¢lana tima ako se ne ponaSa i ne radi ono S$to je u interesu tima. U timovima koji ne
funkcioniraju, to je nespremnost Clanova tima tolerirati meduljudske odnose, odnosno
ponasanja koja Stete timu kako bi osoba izbjegla neugodne razgovore i situacije. Zbog toga tim
propusta rokove, potice se osrednjost u radu, stvaraju se zamjerke medu ¢lanovima tima zbog
razli¢itih radnih napora, voditelj tima je jedini disciplinirani ¢lan. Cvrsti timovi mogu prevladati
te interpersonalne napetosti koje se uvijek javljaju. Postizanje toga nije uvijek jednostavno jer
se ljudi boje da ée narusiti odnose s drugom osobom. Clanovi ¢vrstih timova mogu jedni
drugima re¢i svoja ocCekivanja i visoke standarde koje imaju jedni prema drugima, a da ne
ugroze svoje odnose. S druge strane, svaka osoba Zeli pripadati grupe i ne zeli iznevjeriti svoje
kolege te ¢e osobna motivacija biti veca kako bi se ispunila o¢ekivanja tima. Takvi timovi brzo
prepoznaju potencijalne probleme, osrednji radni napor se pokuSava podi¢i na visu razinu,
postiZze se poStovanje medu ¢lanovima tima zbog ispunjenja visokih standarda te nisu im

potrebni pritisci izvana niti korektivne mjere u radu [53].

5.7.  Problem nepaznje prema rezultatu

Ako ¢lanovi tima nisu odgovorni za svoj doprinos timu, vjerojatno ¢e se okrenuti vlastitim
potrebama. Lencioni [53] ne smatra da tim treba mjeriti samo preko financijske uspjesnosti,
iako su dobit i drugi financijski kriteriji svakako mjera za mjerenje uspjesnosti organizacije.
Rezultati tima mogu se iskazati i na druge nacine, a dvije su zamke u koje timovi mogu upasti:
status tima i status pojedinca. Status tima moze se odnosi na timove koji rade za plemenite
ciljeve ili prestizne kompanije ili politicke grupe. Zbog povezivanja tima s odredenom
organizacijom smatra se da imaju bolji status. Individualni status se odnosi na osobnu poziciju
unutar tima. Uspjesni timovi se moraju nadi¢i nad osobnim statusom i €initi ono S$to je cilj
cijelog tima. Rezultati tima moraju biti usmjereni na postizanje zajednickih objektivnih ciljeva.
Takvi timovi zadrzavaju osobe koje su usmjerene na postizanje postignuca, imaju minimalno

izrazena individualna ponaSanja, uzivaju u uspjehu, ali uspjeSno podnose i neuspjehe,
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izbjegavaju smetnje, imaju koristi od pojedinaca koji svoje interese podreduju ciljevima tima

[53].

5.8.  Problemi uzrokovani komunikacijom

Problemi u timu mogu biti uzrokovani loSom komunikacijom ili Sumovima u komunikaciji.
Komunikacija nikad nije stati¢na niti jednosmjerna te je tesko definirati $to je to zbog ¢ega neki
imaju laku i jasnu komunikaciju dok drugi imaju probleme u komunikaciji. Neverbalna
komunikacija Cesto puta odrazava osobine li¢nosti te i to moze biti uzrok konflikata. Mnogi
konflikti mogu biti uzrokovani zbog nedovoljno ili neadekvatne verbalne (usmene ili pisane)

komunikacije.

Kwvalitetna komunikacija je pretpostavka razvijanju dobrih socijalnih odnosa u grupi. Problem

moze biti i u neuskladenoj verbalnoj i neverbalnoj komunikaciji [51]

Prema vlastitom iskustvu, najces¢i problemi u komunikaciji tima na edukacijskim projektima

su:

1. Nedovoljno razumijevanje (primljene poruke)
2. Neadekvatan stil komunikacije

3. Nepravovremeni prijenos informacija

4

Preoptere¢enost informacijama

Nedovoljno razumijevanje primljene poruke od sugovornika moze uzrokovati pogresno
shvacanje zadatka ili upute za rad, oekivanja u timu, ali i nedostatka empatije, nerazumijevanje
problema, stvaranje konflikata i ostalo. Neadekvatan stil komunikacije moze se javiti zbog
nacina kako se prenosi poruka, poput pisanih poruka ili nedovoljno jasno izrazavanja svojih
misli, osjeéaja i ocekivanja. To je Cesti problem kod ucenika koji jo§ nisu dobro savladali
komunikacijske vjeStine. Kao i kod ucenika koji imaju razvojnih poteskocéa, poteskoca u
govoru, poteskoca s razumijevanjem procitanog, problema s koncentracijom i slicno. Treci
problem proizlazi iz prva dva kada osoba ne moze komunicirati na nacin da rjeSava problem
nego je usmjerena na osobu ili ometajuce elemente u razgovoru te se ne radi na rjeSavanju
pravog problema. Pravovremeno dobivanje informacije moze prevenirati odredene probleme.

U danasnje vrijeme uz razvoj tehnologije zivimo u izobilju informacija te ponekad nije lako
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razabrati §to su vazne informacije, a $to ne. Clanovi tima se preopterecuju informacijama koje

nisu uvijek bitne za njihov rad.

5.9.  Metode prepoznavanja problema specifi¢nih za edukacijske projekte

Prema dosad navedenom, moze se uociti da edukacijski projekti imaju slicne probleme kao i
drugi projekti, no imaju i svoje specificnosti. Ono §to je posebnost edukacijskih projekata jest
problem motivacije, problem povezivanja razli¢itih osobina licnosti za zajednicki cilj te
problem ukljucivanja svih ucenika da ravnomjerno sudjeluju, a to ukljucuje i ucenike s

poteskocama u razvoju i ucenju u timski rad.

Buduéi da edukacijski projekti uglavnom nemaju financijsku korist za sudionike, a u
formalnom obrazovanju ¢esto puta se vrednuju i ocjenom, tesko je dobiti intrinzi¢nu motivaciju
za sudjelovanje. Ucenici Cesto puta sudjeluju u projektima jer ,,moraju®, a mozda i ne Zzele.
Ucenici u osnovnoj $koli nemaju jo$ uvijek razvijene mehanizme samokontrole svojeg
ponasanja kao ni emocionalne, socijalne i komunikacijske vjestine kojima bi doprinosili
razvoju tima. Posebnost ucenika osnovne i srednje Skole jest razvojni ¢cimbenik gdje u toj dobi
imaju jaku Zelju za pripadanjem grupi te ¢e se Cesto konformirati dominantnim u¢enicima u
razredu ili skupini. U veéini slucajeva dominiraju ucenici s nekim negativnim obiljezjem,
buntovnici, verbalni provokatori, u otporu prema pravilima, ucenju, radu i redu. lako su takvi
pojedinci manjina u razredu, uvijek se uspiju nametnuti vecini te od drugih traZze pokoravanje,
lojalnost i podrsku. Takvi razredni buntovnici ¢e u vecini slu¢ajeva negativno utjecati na razvoj
tima i timsku dinamiku te ih je potrebno s velikim paznjom rasporediti u tim, bilo da ¢ine jedan
zaseban tim (ako ih je nekoliko), bilo da su s drugima u timu. S druge strane, u Skolama su
ucenici koji imaju cCitav niz poteSkoca u ucenju, poteskoca u ponasanju, tjelesne poteskoce,
viSestrukih poteskoca i oStecenja i/ili mentalnih ograni¢enja. Zbog nacela inkluzije sve je vise
takvih ucenika u redovnim osnovnim S$kolama te i oni ravnopravno sudjeluju u svim
aktivnostima. Bouillet [54], koja se bavila proucavanjem akademskog uspjeha ucenika s
poteskocama u ponasSanju, navodi da ¢ak 20% ucenika osnovno Skolske dobi ima problema u
ponasanju koje umanjuje njihov akademski i socijalni razvoj [54]. Promisljenim odabirom
¢lanova tima, svakog ucenika se moZze uklopiti u timski rad, ali potrebno je mnogo paznje i

iskustva voditelja kako bi svatko dao svoj doprinos rezultatu i tim bio uspjesan.
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UCcenici s poteSkocama u ucenju i ponasanju, svakako zahtijevaju posebnu pozornost voditelja,
edukatora koja mora nadgledati i usmjeravati takvo dijete. Prema Bouillet [54], strategije koje
se mogu koristiti za tu djecu su: prilagodba kurikuluma prema funkcionalnim sposobnostima
ucenika, samo-procjena ucitelja o koristenju nagradivanja ucenikova ponasanja, vrSnjacka
pomo¢ u ucenju, samo-procjenjivanje ucenika, ulancavanje prikupljanja Zetona (pozitivno
potkrjepljenje ponaSanja Zetonima), program poucavanja usmjeren na kontekst (povezivanje sa
sadrzajima iz svakodnevnog zivota), ucenje pomocu racunala (i posebnih softvera koji
omogucuju individualizirano ucenje), kartice za dnevno izvjestavanje o ponasanju ucenika i
drugo [54]. Sto je niza dob sudionika, kao i manjak iskustva rada u timu, to je veéa angaZiranost
i nadzor voditelja edukacije. Svako dijete treba pomo¢ i1 podrsku u prvim iskustvima timskog
rada. Djeca su posebno osjetljiva na nepravdu te traze da svi sudjeluju i doprinose timskom

uspjehu.

6. Prijedlozi rjeSenja identificiranih problema u timu

6.1.  Postupci potrebni za rjeSavanje problema

Kako navodi nekoliko istrazivaca, Aris i Orcos [45], Wiyono [48], Ohland i suradnici [50],
redovita samoprocjena rada tima pospjesuje timski rad. Prema Ohland i suradnicima [50] dobro
rjeSenje je da Clanovi tima na pocetku rada sastave ,,ugovor o Zeljenom ponaSanju i pravilima
kao i posljedicama za one koji se ne drze ugovora. Prema njihovom iskustvu timskog rada medu
studentima vrlo rijetko je potrebno posezati za posljedicama, kaznama iz pocetnog ugovora.
Prema iskustvu njihovih studenata konflikti unutar tima najcesce nastaju zbog nacina donosenja
odluka, neuravnotezenosti radnog opterecenja, nedostatka sposobnosti i pogreSaka u

komunikaciji.

Kako bi se pravilno identificirao problem koji se treba rijesiti, moguce je raditi samoprocjene
rada tima. PoZeljno je i razgovarati sa svim ¢lanovima tima kako bi se stekao bolji uvid gdje je
tocno problem. Tek nakon sto je voditelj pravilno prepoznao gdje je tim zapeo, moze krenuti

rjeSavati situaciju.
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6.2. Razvijanje tima

Bez obzira je li se prepoznao problem unutar tima ili ga se zeli prevenirati, potrebno je stalno
razvijati tim na viSe podru¢ja. Kako bi se tim razvijao, potrebno je razvijati odnose medu
¢lanovima tako da poboljSavaju svoje interpersonalne vjestine. Vjestine koje su potrebne za
razvoj tima su svakako upravljanje konfliktima, utjecanje, motiviranje, pregovaranje i gradnja
tima (eng. team building) [3]. Tim se sastoji od razli¢itih individualaca koje treba povezati u
tim. Posebnost edukacijskih projekata jest u tome $to se moraju usvojiti odredena znanja, a
proces ucenja svakako ukljucuje i razvoj interpersonalnih vjestina. Svaki tim ima svoje slabe i
jace strane. Voditelj tima bi trebao uvijek gledati jace strane svojeg tima i tako dodjeljivati
zadatke. No, s druge strane treba pratiti svoj tim i osvijestiti realno stanje i mijenjati uloge i
zadatke ako je potrebno. Ako npr. u timu ima puno kreativaca, a nema nikoga tko bi to izvrsavao
i posloZzio u realan plan, potrebno je dovesti jo$ jednu osobu ili promijeniti neciju ulogu. Jasno

je da se uloge u timu trebaju revidirati i po potrebi mijenjati [7].

Grupe koje su kohezivnije bit ¢e vise produktivne nego one koje nisu kohezivne. Kohezivnost
je ,mjera do koje su ¢lanovi grupe privuceni jedni drugima i motivirani da ostanu u grupi [4].
Kako bi poticali kohezivnost grupe potrebno je smanjiti velicinu grupe, poticati suglasnost oko
ciljeva, povecavati vrijeme za medusobno druzenje, poticati konkurenciju s drugim grupama,

dodjeljivati nagrade grupi (ne ¢lanovima) te fizicki izolirati grupu [4].

Poticajni programi pa ¢ak i natjecanja mogu biti motivirajuca za razvoj tima i obogacivati tim.
Denny [39] navodi kako je vazno pridrzavati se ovih pet zlatnih pravila. 1. Natjecanje mora biti
takvo da svakome nudi moguc¢nost pobjede. 2. Bolja su natjecanja na kraéi rok nego na duzi,
natjecanje ne bi trebalo trajati duZe od tri mjeseca. Ako je potrebno duze natjecanje, onda unutar
njega se mogu organizirati kraca natjecanja kako bi se ostvarili bolji rezultati. 3. Razmislite Sto
Zelite poticati pa time $to zelite posti¢i natjecanjem 4. Nagrade ne trebaju biti novac, nego mogu
biti mali znakovi paZnje, ugravirane poruke, promotivni materijali organizacije, karte za
pobjednika i ¢lana obitelji. 5. Kako bi natjecanje bilo u¢inkovito u svakom trenutku se mora
znati Sto se treba napraviti, Sto se dobiva te do kada se to mora napraviti? [39] lako su natjecanja
izvrstan motivator, nije u svakom edukacijskom projektu primjereno poticati motivaciju kroz
natjecanje. Treba dobro odvagnuti koji su Zeljeni ishodi projekta i je li natjecanje pravi izbor.
Pozitivne primjere timskog rada na edukacijskim projektima vidimo u sudjelovanju u Lego
natjecanju [45], sudjelovanje u natjecanju izgradnje formule [46] kao i izgradnja elektro

kemijskog vozila u natjecanju Chem-E-Car [55].
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Imajuc¢i na umu da ¢e se u timu kad-tad pojaviti neke poteskoce, potrebno je unaprijed djelovati
1 pokusati prevenirati neke situacije. Potrebno je graditi tim postupno. Prema Westu [14], tim
se moze osnaziti tako da raspravlja o nedavnim timskim uspjesima i poteskoc¢ama, ciljevima
tima, ulogama Clanova tima, kvaliteti timske komunikacije, ucestalosti, sadrzaju i vrijednosti
timskih sastanaka, timskom donoSenju odluka, podrsci organizacije, rjeSavanju sukoba unutar

tima i razvoju vjestina kroz podrsku organizacije [14].

Za izgradnju tima potrebno je provoditi planske aktivnosti kako bi osim Zeljenih kognitivnih

znanja, tim razvijao i svoje interpersonalne vjestine.

6.3.  Postupci potrebni za povezivanje razlicitih osobina licnosti

Iako bi voditelji tima zeljeli da se svi ¢lanovi tima slazu i zajednicki doprinose zadatku, u
stvarnosti to bas i nije slucaj. Moze se zakljuciti da ponasanje u kojem nije zadovoljna osoba te
nije zadovoljna okolina predstavlja neprilagodeno psihoticno ponasanje, dok jedino
prilagodeno ponasanje u kojem je zadovoljna osoba i njezina okolina je konformizam. Taj

odnos je prikazan u tablici 3.

Tablica 3. Odnos pojedinca i njegove okoline te proces prilagodavanja, prema Lebedina

Manzoni [25]

Ponasanje koje zadovoljava socijalnu sredinu
DA NE
Ponasanje koje DA Prilagodeno Nekonformisticko ponasanje
zadovoljava ponasanje,
pojedinca konformizam
NE Neurotsko ponaSanje | Psihoti¢no ponasanje

Kako bi osoba bila uspjesna u nekoj aktivnosti nije dovoljna samo njezina sposobnost nego je
to rezultat uskladivanja s drugim osobinama licnosti koje reguliraju tipove ponaSanja kao §to
su upornost, emocionalna stabilnost i frustracijska tolerancija. Te karakteristike mozemo
definirati kao konativne osobine. Konativne osobine li¢nosti su zaduzene za socijalnu i

emocionalnu zrelost [25].

75



Catell je, kako navodi Lebedina Manzoni [25], dao jednu od najpoznatijih teorija koja opisuje
16 konativnih faktora gdje su za svaki faktor postavljene dvije strane te karakteristike
(prisutnost ili odsutnost osobine). To su ovi faktori: toplina, rasudivanje, emocionalna
stabilnost, dominacija, zivahnost, svijest o pravilima, socijalna odvazZnost, osjetljivost,
opreznost, apstraktnost, privatnost, bojazljivost, otvorenost za promjene, samodovoljnost,
perfekcionizam i napetost. Na temelju tih faktora Catell je odredio ljestvicu od pet opcih
faktora, no bili su dosta slabo definirani. To su: ekstraverzija, anksioznost, nesentimentalnost,
neovisnost i samokontrola [25]. Mozemo zakljuciti da je za uskladivanje osobina li¢nosti
pojedinca sa drugim u radnoj okolini potrebna konativna sposobnost i odredena doza
konformizma. Ve¢ je ranije objasnjeno da je konformizam pozeljan, ali ne u potpunosti jer se

zbog toga mogu dogoditi negativni fenomeni rada u timu.

Prema istrazivanju Vukasinovic i suradnika [56] koji su proucavali timski rad studenata prema
Belbinovim ulogama u timu i njihovu uspjesnost u radu, zakljucili su da nema povezanosti
izmedu sastava tima i njihovih rezultata. Prema istrazivanju moze se zakljuciti da uloga koju
pojedinac obavlja u timu nece biti presudna za uspjesnost tima. Stoga, vaZnije je da su ¢lanovi

tima fleksibilni u obavljanju svojih uloga.

Kako bi ¢lanovi tima bili skloni fleksibilnosti potrebno im je zajednicko vrijeme i zajednicki
napor. Prema istrazivanju Chad i suradnika [57], studenti na prvoj godini koji su suradnicki
ucili, bili su otvoreniji za promjene. Suradnicko ucenje podrazumijeva zajednicke napore
studenta koji su vodeni od strane profesora. lako suradnicko uc¢enje u osnovnoj i srednjoj skoli
moze biti pod utjecajem raznih faktora kao $to su spol, rasa, (pred)znanje, kod studenata to nije
slucaj. Ovo istrazivanje pokazuje da kroz suradni¢ko ucenje studenti razli¢itih osobina li¢nosti
su morali suradivati te su na taj na¢in vjezbali svoju prilagodljivost i postigli ve¢u otvorenost

prema drugima [57] .

Kao $to je i ranije receno, pokazalo se da su najbolji timovi oni koji su heterogene strukture s
obzirom na znanje, iskustvo, dob i spol, ali homogene strukture kada je rije¢ o osobinama
licnosti. Prevelike razlike u osobinama licnosti narusavat ¢e dinamiku tima, a posredno utjecati
i na uspjeh i osje¢aj zadovoljstva sudjelovanjem u timu. Vazno je od pocetka graditi kulturu
odnosa i medusobnog postivanja te razvijati razumijevanje prema razliCitostima kao i

prilagodljivost drugima.

Postupci potrebni za uskladivanje razlic¢itih osobina licnosti odnose se na svakog ¢lana tima

koji mora biti spreman prilagoditi se timu i timskog radu. Ako se pri sastavljanju tima ne mogu
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uvaziti prethodno navedene karakteristike (s obzirom na dob, spol, iskustvo, osobine li¢nosti),

za ocekivati je da se nece svi ¢lanovi tima uklopiti.

Prema vlastitom iskustvu, postupci za bolju koheziju tima prema razli¢itim osobinama licnosti,

trebali bi biti:

1. Prepoznavanje vlastitih dominantnih osobina licnosti
2. Prepoznavanje tudih dominantnih osobina

3. Prilagodljivost (fleksibilnost) prema zajednickom cilju

Svaka osoba treba najprije biti svjesna svojih dobrih i losih osobina kada je rije¢ o timskom
radu kako bi lakSe prepoznala osobine drugih. Kada govorimo o dominantnim osobinama
drugih osoba u timu, ne znaci da je svaka osobina bez obzira kako dominanta bila odmah i
otezavajuéi element za tim. Clanovi tima trebaju prepoznati koji su to okidaéi koji ih smetaju
kod drugih, a jednako tako i prihvatiti koje oni okidace rade prema drugima. Pod okidaci smatra
se ono ponasanje, govor, pokret, neverbalni znak koji kod drugih izaziva negativnu reakciju i
negativno utje¢e na dinamiku tima. Kada si ¢lanovi tima osvijeste ponasanja koja ih smetaju,
lakse Ce traziti rjeSenje i posti¢i kompromise odnosno prilagodljivost jedni drugima. Osoba ¢e
biti sklona prilagoditi se skupini samo ako se osjeca povezana sa skupinom, zeli posti¢i uspjeh
te vidi smisao zajednickog rada, odnosno cilj projekta smatra i svojim ciljem. Za jasno
prepoznavanje svojeg i tudeg ponasanja vazna je dobra i pazljiva (ne osudujuc¢a) komunikacija
kao i osjecaj pripadnosti timu. Vaznu ulogu u tome ima voditelj projekta koji mora usmjeravati
komunikaciju 1 poticati razvoj tima te svojim nacinom komunikacije biti primjer drugima.
Treba naglasiti da uz sav napor ¢lanova tima i voditelja, ponekad su razlike u osobinama licnosti
toliko nepremostive da se pojedinca ne moze uklopiti u tim. Nije Cesto, ali i to treba prihvatiti

kao rjesenje.

6.4.  Postupci za povezivanje tima i uspostava povjerenja

Kako bi se stvorili preduvjeti za zdravo razvijanje tima potrebni su i odredeni organizacijski
¢imbenici koje treba osigurati organizacija. Organizacija bi trebala osigurati sustav upravljanja
informacija te imati dostupne resurse (bilo da se radi o opremi i financijama ili ljudskim
resursima) [2]. Prema PMBOK-u [3], kako bi se stvorili uvjeti za razvoj tima, potrebno je

obratiti pozornost na ¢imbenike kolokacije i komunikacijske tehnologije [3].
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Kolokacija (eng. colocation) podrazumijeva da se tim mora okupiti na istom fizickom mjestu.
Ovisno o vrsti projekta i moguénostima tima, okupljanje moze biti i povremeno u klju¢nim
fazama projekta ili stalno boravljenje tima u nekom prostoru. Organizacija bi trebala omoguciti
zajednicki prostor za sastanke, prostor za rasporede, zadatke i/ili obaveze i omogucavanje

komunikacije kako bi se poboljSavale performanse tima i stvarao osjecaj zajednistva [3].

Komunikacijska tehnologija je vazan dio timske komunikacije jer omogucava povezivanje tima
i rjesavanje problema, bilo da se radi o virtualnom timu ili fizicki smjeStenom timu. To bi, na
primjer, mogli biti razni alati za videokonferencije, zajednicki online repozitoriji kao i e — mail

komunikacija [3].

Iako su ovo znanja iz poslovnog svijeta, primjenjiva su i na edukacijske projekte jer danasnja
edukacija se odrzava i uzivo i online putem ili kombinacijom tih dviju opcija. Iskustva pokazuju
da je nastava uzivo kvalitetnija po ostvarivanju ishoda, ali da online nastava moze imati svoje
prednosti jer ucenik sam bira vrijeme kada ¢e raditi, tempom koji mu odgovara te je primjerenija
za starije uzraste odnosno samostalnije i odgovornije ucenike. Hoce li se edukacija odrzavati
virtualno ili fizicki na istom mjestu, putem visestrukih komunikacijskih kanala ili samo jednog,
svakako ovisi o edukacijskom projektu, moguénostima i potrebama, broju ¢lanova tima i

ostalim ¢imbenicima koji mogu na to utjecati.

Ovdje su jo$ neki prijedlozi koje aktivnosti se mogu napraviti kako bi se tim razvijao i povezao.
Pri odabiru igre treba imati na umu da ¢e introvertirane osobe lakse raditi u manjim timovima,
treba razmisljati kako ukljuciti osobe s tjelesnim oste¢enjima u igre koje traze fizicku aktivnosti,
zatim osobe s vidnim, slu$nim ili govornim manama mogu se osjecati izolirano ako igra

zahtjeva komunikaciju bez direktnog gledanja, povez na o¢ima i sli¢no [58].

Igre za ,;razbijanje leda* odnosno upoznavanje [58]:

e Dyvije istine, jedna laz — svaka osoba mora reci o sebi tri recenice od kojih ¢e dvije biti
istinite, a jedna lazna. Podatke koji se iznesu mogu kasnije sluziti za poticanje razgovora
medu ¢lanovima te povezivanje.

o _Cent za tvoju misao* — bit ¢e potrebno pripremiti nov¢ice raznih vrijednosti i godina
izdanja. Smisao je da osoba izvuce novcic iz posude te isprica neko sjecanje, uspomenu,

dogadaj koji joj se dogodio godine kada je nov¢i¢ napravljen. Na ovaj nacin svaki ¢lan
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moze podijeliti nesto osobno s timom. Mozda ¢e raditi o godini kada je osoba krenula u
Skolu, naucila voziti bicikl ili dobila novi posao.

Slike raspolozenja — potrebno je unaprijed pripremiti slike na razne teme, mogu to biti
razglednice, isjeCci iz novina i Casopisa ili slike s interneta. Pozeljno je da su na slikama
krajolici, zivotinje, ljudi, oblici, raznolike teme i boje. Sve slike se izloze i zamole se
sudionici da svatko izabere jednu sliku koja oslikava njegovo trenutno raspolozenje, a
zatim se objasni zasto se ba$ ta slika odabrala. Ne mora se uvijek pitati da se izabere
slika po raspolozenju, pitanja mogu biti vezana za ocekivanja ovog projekta ili kako bi
zeljeli se osjecati na kraju dana i sli¢no.

Jedna rije¢ — voditelj treba izabrati jednu rije¢ te zadati svima da napiSu na post-it jednu
rije¢ koja ih asocira na zadanu rijec. Prikupe se svi papirici i izloze na ploci ili stave u
prezentaciju. Ako voditelj vidi da prevladavaju negativni pojmovi ili osjecaj stresa i
nezadovoljstva, trebao bi razmisliti $to se moze mijenjati. Na ovaj nacin se brzo moze
do¢i do raspolozenja ljudi na nacin koji je svima ugodan.

Crtanje leda uz leda — tim se podijeli u dvije skupine. Jedna skupina ima olovku i papir,
a druga nema niSta. Svaka osoba ima svog para tako da jedan ima olovku i papir, a drugi
je okrenut od njega te se nalaze leda uz leda. Na ploci se nacrta crtez koji mora biti malo
zahtjevniji, mogu biti geometriji likovi, moze biti neka vrsta cvijeta ili automobil. Osoba
koja vidi crtez obja$njava svom paru §to treba nacrtati, ali ne smije re¢i nacrtaj cvijet ili
auto. Ova vjezba osvjestava komunikacijske poteskoce koje imamo kada razgovaramo
s drugima, a posebno vjestinu slusanja.

Vremenska crta rodendana — timu se zada da se sloZe u vremensku crtu po starosti, ali
bez da komuniciraju o tome razgovorom. Mogu se sluziti neverbalnim znakovima,
klimanjem, pokazivanjem i sli¢no. Ako se zeli unijeti dodatno uzbudenje, moze se
zadati 1 vremenski rok. Ova vjezba poti¢e neverbalnu komunikaciju kao i nacine
rjeSavanja problema i suradnju, no moze biti i frustrirajuca.

Brza zamjena — tim se podijeli u dvije skupine. Skupine se stanu u vrstu i gledaju jedna
prema drugoj 15 do 30 sekundi. Zatim se skupina A okrene, dok skupina B napravi
promjene. Promjene mogu biti u redoslijedu, frizuri, zamjeni cipela, jakni, nausnica,
naocala i slicno. Zatim se skupina A okrene i treba uociti §to viSe promjena, opet uz
vremensko ograni¢enje. Igra djeluje opustajuc¢e nakon napornog dana, ali ujedno vjezba

i neverbalnu komunikaciju medu ¢lanovima koji zamjenjuju stvari.
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e Kodeks ponasanja — aktivnost koja se preporuca na pocetku projekta, radionice ili dana.

Na plocu se napisu dvije kolone: znacajno i ugodno. Svaka osoba predlaze Sto joj je u

radu znacajno, a $to ugodno te neki pojmovi mogu biti u obje kategorije. Pojmovi koji

se najvise ponavljaju ili se svi sloze da su vazni, znaCajni i ugodni zabiljeze se u

zajednicki dokument kako bi svi bili svjesni medusobnih ocekivanja, ali i da bi

uspostavili zajednicki kodeks ponasanja.

e Zajednicka nit — tim se podijeli u skupine od tri do pet osoba. Moraju pronaci §to im je

svima zajednicko, bilo da se odnosi na hranu koju ne vole, film koji su pogledali ili

nesto treée. Igra je zanimljivija ako se pronadu stvari koje nisu o¢ite na prvi pogled. Sto

viSe mogu pronaci takvih stvari, to bolje. Ova aktivnost moze povezati ¢lanove, ali i

dozvoliti da se bolje upoznaju.

Igre za rjeSavanje problema [58]:

Prva ideja — timu se izlozi neki problem te svatko treba zapisati prvu ideju koja mu
padne na pamet. Svi papirici se skupe te se timski pregledavaju. Moze se igrati tako
da se zapisuju najgore ideje koje padnu na pamet. Teme za rjeSavanje problema
mogu biti stvarne, mogu biti izmisljene ili samo nacin da se prikupe nove ideje za
rad. Ne bi trebalo trajati duze od 10 do 20 minuta.

Straznja strana salvete — tim je podijeljen u skupine od dvije do Cetiri osobe. Svi
dobiju problem koji moze imati viSe rjeSenja, bilo da se radi o realnom poslovnom
problemu, pravom zivotnom problemu, izmisljenom problemu ili pitanju o
odrzivosti 1 zastiti okoliSa. Skupina treba medusobno prodiskutirati moguce rjesenje
te ga zapisati ili nacrtati na poledini salvete. Svaka skupina predstavlja svoje rjeSenje
ostatku tima. Cijela aktivnost bi trebala trajati 15 do 20 minuta.

Mapiranje spektra — voditelj treba napisati nekoliko tema na plocu, a svaki ¢lan tima
na post-it papiru napisati svoje razmisljanje ili pogled na zadanu temu. Nakon §to je
svatko stavio svoje post-it na ploc¢u pored teme, papiri¢i se razmjestaju tako da se
sli¢ne 1 popularne odgovore grupira na lijevo, a one ekstremne ideje na desnu stranu.
Ova igra ¢e pokazati raznolikost misljenja, kao i mogucnost da se uvaze ili razmisli
o idejama koje nisu toliko popularne. Igra moze trajati od 30 do 60 minuta.

Sto bi X napravio? — voditelj treba prezentirati problem timu, a svaki ponaosob treba
izabrati osobu kojoj se divi bilo da je rije¢ o poznatoj, slavnoj osobi ili rodaku ili
prijatelju te zamisliti Sto bi ta osoba napravila. Kako bi X rijesio problem? Dodatni

bodovi se dobivaju za uzivljavanje u tudi karakter. Na ovaj nacin osobe se mogu
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malo odmaknuti od problema te pokuSati pronac¢i nova rjeSenja. Ovisno o broju
sudionika, igra traje od 45 do 60 minuta.

e Escape room — u ve¢im gradovima postoje gotove igre u kojima je cilj zajednicki
rijesiti zadatke unutar sobe i iza¢i van. Ako imate resursa, mogu se napraviti i
individualizirane sobe za pojedine timove. Zajednicko rjeSavanje zadataka ¢e otkriti
slabe i jake strane tima te poticati komunikaciju i suradnju, a ostat ¢e i kao lijepa

zajedniCka uspomena.

6.5. Rjesavanje problema uspostave povjerenja

Jedan od velikih problema u timu moze biti uspostava povjerenja. Prema Lencioni [53], jedna
od pocetnih metoda moze biti otkrivanje osobnih informacija o sebi prema ¢lanovima tima. U
kratkoj vjezbi od 30 minuta svaki ¢lan tima moze odgovoriti na nekoliko pitanja o sebi, koja ne
trebaju biti previse intimna, ali opet dovoljno osobna da se medu ¢lanovima tima stvori empatija
i uvidi da osoba ima vise uloga od samo poslovne. Tako npr. to mogu biti pitanja: U kojem
gradu ste rodeni? Koliko imate brace i sestara? Koji su vam najdrazi hobiji? Kako ste dobili

ime? Koji vam je bio najbolji posao, a koji najgori? I sli¢no.

Druga metoda koja se moze napraviti je malo riskantnija, no vrlo ucinkovita u dobivanju
konkretnih pozitivnih i konstruktivnih strana tima. Od svakog clana tima se trazi da kaze
pojedinacno za svakog drugog ¢lana tima jednu tocku u kojoj je izvrstan te jednu stvar koju
treba eliminirati ili podrucje koje treba popraviti za bolje funkcioniranje tima. Tko god prvi
krec¢e govoriti, treba krenuti govoriti o voditelju tima. Za ovu vjezbu potrebno je otprilike sat

vremena (60 minuta) [53].

Treca metoda je namijenjena boljem razumijevanju i empatiji medu ¢lanovima tima. Kako bi
ljudi bolje razumjeli sami sebe, ali i druge ¢lanove tima mogu se napraviti profili licnosti i
preferencija ponasanja. Za to je obicno potrebna stru¢na osoba koja ¢e na ispravan nacin
protumaciti rezultate i dati objasnjenje, a provodi se pomoc¢u znanstveno utemeljenih upitnika.
Jedan takav primjer je Myers Briggs Type Indicator (MBTI). Prednosti takvih upitnika su Sto
samo daju razumijevanje ponasanja, a ne preferiraju niti jedan stil ponasanja kao neprihvatljiv.

Potrebno vrijeme za ovu metodu je otprilike Cetiri sata [53].

Jo§ jedna popularna metoda su povratne informacije za 360 stupnjeva (eng. 360-Degree

Feedback). To je metoda kojom se prikupljaju povratne informacije o ¢lanu tima, ali od svih
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zaposlenih (nadredenih, podredenih, ¢lanova tima, klijenata i drugih) i to najc¢es¢e anonimno.
Kako bi ova metoda uspjela, mora se odvojiti od formalne procjene ucinkovitosti rada i nikako
ne bi smjela biti povezana s nekom ocjenom, naknadom ili pla¢om. Smisao ove metode jest da

osoba uvidi svoje slabe i jace strane bez da snosi neke posljedice [53].

Jos jedna metoda koja se moze napraviti su iskustvene timske vjezbe. lako vjezbanje povjerenja
izvan radnog okruzenja svakako ima svojih prednosti, samo boravljenje u prirodi ili razne

zajednicke igre nece se uvijek preslikati u radnu suradnju.

Bez obzira koju metodu primijenio, voditelj tima treba stalno raditi na razvijanju pojedinih
podrucja tima kako se napredak koji su postigli ne bi izgubio. Voditelj tima ima veliku ulogu u
razvoju time te prvi mora dati primjer svojim ponasanjem i primjerom. Pri tome treba biti iskren
i dosljedan sam sebi, jer najlaksi nacin da se izgubi povjerenje tima jest glumiti ranjivost kako

bi se manipuliralo ponasanjem drugih [42].

6.6.  Rjesavanje straha od konflikta

Kako dovesti tim do konstruktivnog zdravog konflikta? Prvo treba osvijestiti da je konflikt
potreban i da moZe biti dobar za tim. Jo§ uvijek mnogo timova pokusava izbje¢i konflikt jer se
percipira kao negativna pojava. Jedna metoda je da tijekom sastanka netko poti¢e na konflikt
(eng ,,miner of conflict™). Ta osoba mora imati hrabrosti i samopouzdanja da izvlaci osjetljive
probleme tijekom sastanka te usmjerava i vodi tim tijekom konflikta dok se ne razrijesi. Druga
metoda je davanje dozvole. Clanovi tima moraju prepoznati kada je drugoj osobi dosegnuta
granica ugode, odnosno neugode, tijekom rasprave te ih potaknuti i dati im do znanja da je
takav razgovor potreban i prihvatljiv. To je vrlo u¢inkovit nacin za popustanje napetosti tijekom
razgovora te daje sudionicima samopouzdanje za nastavak. Nakon rijeSenog konflikta dobro je
ljudima ponoviti da je taj konflikt bio dobar za tim i da ne treba izbjegavati buduce konflikte.
Lencioni [53] navodi da postoji i Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument (skraceno TKI)
koji omogucuje Clanovima tima da razumiju prirodu sukoba te moguénost da donose vise

strateSkih izbora u razli¢itim situacijama [42].

Voditelj tima ima zadacu i obavezu §titi clanove tima pa stoga ima i tesku zadacu da potice tim
na konflikt, a da pri tome nitko ne bude povrijeden. No, voditelj tima mora pustiti da se konflikti
dogadaju te da ga ¢lanovi tima sami rjeSavaju kako bi ¢lanovi tima razvijali svoje vjestine
upravljanja konfliktom. Voditelj tima takoder, svojim ponasanjem pokazuje kako se treba
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ponasati te koje konflikte treba zanemariti, a u koje se ukljuciti i raditi na njihovom rjesavanju

[42].

6.7.  Rjesavanje problema nedostatka predanosti

Dobra vjezba za tim je da na kraju svakog vaznijeg sastanka naprave saZetak donesenih odluka
1 zajednicki produ kroz te odluke kao i dogovor S§to ¢e i na koji nacin komunicirati prema
drugima (unutar tima i izvan tima). U tom procesu neki ¢lanovi tima mogu osvijestiti da se ne
slazu posve sa donesenim odlukama kao i koji dijelovi i odluke ¢e ostati povjerljivi, a koji ¢e

se komunicirati dalje. Za ovu vjezbu potrebno je 10-ak minuta.

Jo§ jedan nacin kako osigurati predanost je postavljenje rokova. Potrebno je zatim strogo se
drzati postavljenih rokova. Jo$ jedna metoda koja olakSava donoSenje teskih odluka je
donosenje rezervnog plana i razmatranja najgore opcije. Razmatranjem najgorih mogucih
scenarija, tim se lakSe nosi sa strahom i nesigurnoscu jer vide da ¢e troSak loSe odluke biti
savladiv 1 mozda manji nego Sto su oni zamisljali. Sljede¢a metoda je donoSenje odluka u
situacijama niskog rizika gdje imaju malo podataka i kratki rok odluke. Nakon analize takvih
odluka, tim obi¢no uvidi da bi donijeli sli¢nu odluku da su imali i viSe podataka. Uloga voditelja
tima, je da usmjerava tim u donoSenje zajednicke odluke, pazi na pridrZzavanje rokova i da stoji

(podrzava) iza donesene odluke iako se ponekad pokaze da je pogresna [42].

6.8.  Rjesavanje problema izbjegavanja osobne odgovornosti

Jedan od nacina postizanja odgovornosti je javno objavljivanje ciljeva i standarda u radu. Pri
tome se treba jasno definirati Sto tim mora postici, tko to treba isporuciti i kako se svi trebaju
ponasati i raditi da bi to postigli. Kako se ne bi dogodila ravnodusnost, potrebno je tim
podsjecati na zadatke i odgovornosti. Drugi nacin je davanje osobama povratnih informacija o
radu i ponasanju. Clanovi tima bi trebali ¢esto medusobno komunicirati (usmeno ili pisano)
gdje su ¢lanovi tima u usporedbi s o¢ekivanim ciljevima i standardima. Jo§ jedan nacin
postizanja odgovornosti su timske nagrade. Na taj naCin se mice naglasak s pojedinca i stavlja
se uspjeh tima kao poticaj za dalje. Uloga voditelja tima u ovom procesu je jako osjetljiva jer

voditelji nekad nenamjerno budu jedini kriteriji za odredivanje odgovornosti zbog cega se drugi
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¢lanovi tima ne mijesaju te se stvara takvo radno okruzje. No, kada je voditelj postigao okruzje
u kojem svi ¢lanovi tima preuzimaju jednaku osobnu odgovornost, voditelj je sudac koji moze

presuditi ako ¢lanovi tima ne uspiju. To se ne bi smjelo dogadati cesto [42].

Kako bi usmjeravali tim prema zajednic¢kim rezultatima, pozeljno je da se tim obveze kako ¢e
svoje rezultate objaviti javno. Tako ¢e se cijeli tim truditi izvrSiti ono $to se od njih 1 o¢ekuje.
Drugi nacin je da se timske nagrade i povlastice daju na temelju postignutih timskih rezultata.
Kao i u prethodnim elementima, uloga voditelja tima je izuzetno vazna u poticanju tima na
rezultat. Ako ¢lanovi tima vide da voditelj nije usmjeren na rezultat, shvatit ¢e to kao dozvolu
da i oni sami se usmjere na nesto drugo. Voditelj tima mora biti objektivan i prepoznavati

zasluge pojedinaca za uspjeh tima [42].

6.9.  Metode poboljSanja komunikacije unutar tima

Budu¢i da svaka osoba ima svoj osobni stil komunikacije, ako se osobe u timu ne poznaju to
moze dovesti do nejasne komunikacije. Pri tome problem u komunikaciji se ponajvise odnosi
na nejasno definiranje zadatka, ciljeva i o¢ekivanja koja se Zele ostvariti na projektu. Problemi
u komunikaciji mogu uzrokovati puno vece probleme poput neuskladenosti tima $to moze

utjecati na uspjesnost cijelog projekta.
Nekoliko je vaznih metoda koje se mogu koristiti kako bi se poboljsala komunikacija:

1. Aktivno slusanje
2. Koristenje ,,JA* poruka

3. Sazimanje

Jedna od najvaznijih osobitosti komunikacije je aktivno slusanje te potvrda jesmo li dobro
razumjeli sugovornika i on nas. Aktivnim sluSanjem motiviramo sugovornika u komunikaciji,
povecéavamo zainteresiranost i razumijevanje. Evo nekoliko savjeta kako aktivno slusati:
ohrabrivati sugovornika (klimanjem glave, govorenjem aha), postavljati dodatna pitanja kako
bismo provjerili jesmo li sve razumjeli, parafrazirati ono Sto smo culi svojim rijeCima,
reflektirati se na ono S$to je receno (izre¢i svoje misljenje, emocije i stavove) te sumirati

(ponoviti bitne ideje, teme 1 osjecaje sugovornika) [51].

Sugovornika mozemo povrijediti ako se koristimo ,, TI porukama. To su poruke koje optuzuju,

kritiziraju osobu, isticu samo ono $to je negativno. Zbog toga je u svrhu poboljSanja odnosa i
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kvalitete komunikacije bolje koristiti ,, JA* poruke. To su poruke koje kritiziraju postupak, a ne
osobu i jasno daju do znanja kako se mi osjeCamo zbog tudeg ponaSanja. Primjer takve poruke:
Ja se osjecam zabrinuto jer ti jucer nisi dovrsio izvjesce te se bojim da necemo sve napraviti
na vrijeme. Zeljela bih da mi na vrijeme kazes ako ne stizes napraviti izvjeiée pa éemo naci

druge opcije.

Sazimanjem, parafraziranjem ili reflektiranjem onoga $to smo c¢uli i zapamtili kao vazno,
dajemo do znanja sugovorniku da smo se dobro razumjeli. Isto tako dajemo priliku i drugoj
strani da nam ponovi ili razjasni ono S§to je ostalo nedore¢eno. Samo dobrom i kvalitetnom
komunikacijom kod sudionika na edukacijskim projektima mozemo razvijati emocionalne,
socijalne i interpersonalne vjeStine. Samo aktivnim sluSanjem i iskrenom komunikacijom,
mozemo kod sudionika osvijestiti pogreske te omoguciti napredak i razvijanje u onom smjeru

koji im je potreban.

7. Timski rad na edukacijskim projektima - istrazivanje

7.1.  Cilj istraZivanja

Za potrebe ovog rada napravljen je anketni upitnik s ciljem prikupljanja iskustava u vodenju
timova na edukacijskim projektima. Istrazivanjem se htjelo empirijski provjeriti tvrdnje koje su
prepoznate u literaturi i navedene u ovom radu odnosno prikupiti stavove veceg broja voditelja
edukacijskih projekata o obiljezjima pojedinaca kao i drugim elementima koji su vazni za
timski rad i suradnju te koji mogu utjecati na odnose unutar tima. Glavni cilj istrazivanja je bio

identificirati najceSc¢e probleme timskog rada u edukacijskim projektima.

Istrazivanje je imalo i ove posredne ciljeve: (1) Utvrditi kako tim funkcionira s obzirom na
medusobne odnose? (2) Koje osobine licnosti najvise doprinose ucinkovitosti tima? (3) Koji
osobine li¢nosti najcesce ometaju timski rad? (4) Koji jos ¢imbenici pozitivno utjecu na timsku

dinamiku? (5) Koji ¢imbenici negativno utjecu na timsku dinamiku?

Iz ciljeva istrazivanja proizlaze sljedece pretpostavke. Prva pretpostavka (P1) je da voditelji
formiraju tim/timove u edukacijskom projektu prema svojim kriterijima te da ¢lanovi tima

mogu zajedno funkcionirati, uspostaviti odnose i ostvariti planirane ishode projekta. Sljedeca
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pretpostavka (P2) je da ¢e ¢lanovi tima imati osobine li¢nosti koje doprinose zajednickom radu.

Treca pretpostavka (P3) je da voditelji prepoznaju osobine licnosti ¢lanova tima koje otezavaju

timski rad. Cetvrta pretpostavka (P4) je da na timske odnose mogu utjecati i drugi elementi

osim osobina li¢nosti. Zadnja pretpostavka (P5) je da postoje elementi koji negativno utjecu na

timske odnose, a nisu vezani uz osobine pojedinaca.

7.2.

Metodologija istrazivanja

Na temelju proucene literature i prepoznatih osobina licnosti i obiljezja pojedinca kao i drugih

elemenata koji utjecu na timski rad, putem anketnog upitnika se Zeljelo do¢i do mjerljivih

podataka u kojoj mjeri su osobine licnosti, komunikacijske vjestine i drugi elementi utjecali

pozitivno i/ili negativno na timski rad prema misljenju voditelja projekata.

a)

b)

Uzorak sudionika

U istrazivanju je sudjelovala 101 osoba. Sve su odrasle osobe s razli¢itim iskustvom
rada na edukacijskim projektima te razli¢itim iskustvom prema kome su edukacijski
projekti bili usmjereni (predskolski uzrast, osnovnoskolski uzrast, srednjoskolski,

visoko obrazovanje ili odrasle osobe).

Prikupljanje podataka

Podatci su se prikupljali ispunjavanjem online anketnog upitnika (Google Forms), koji
je bio dostupan od 18. do 27. travnja 2023. Poveznica s anketom bila je poslana
predstavnicima Agencije za odgoj i obrazovanje, voditeljima Zupanijskih struénih
vije¢a informatike osnovne i srednje Skole, nastavniCkim grupama na drustvenim
mrezama, struénim suradnicima u Skoli kao i pojedinim ravnateljima/ravnateljicama,
odgojiteljima u dje¢jem vrticu, profesorima na fakultetu i znanstveno istraZzivatkom
institutu, ve¢inom osobnim kontaktima. Anketa se provodila anonimno te se nisu

prikupljali dodatni podaci o ispitanicima (poput e-mail adresa).

Anketni upitnik kao istrazivacka metoda
U prvom dijelu upitnika su pitanja o voditeljima, njihovim karakteristikama (dob, spol
1 iskustvo rada na edukacijskim projektima). Drugi dio upitnika se odnosi na probleme

u timskom rada. Tre¢i dio se odnosi na prepoznavanje pozitivnih i negativnih elemenata
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7.3.

rada u timu s naglaskom na interpersonalne vjestine, komunikacijske vjesStine, osobine
pojedinaca, sastav i uloge tima i drugo.

Od 15 postavljenih pitanja u anketnom upitniku, prvih 6 pitanja je vezano uz
karakteristike voditelja, sljede¢ih 9 pitanja imalo je ponudene tvrdnje vezane uz cilj
istrazivanja te je 5 pitanja bilo otvorenog tipa. U pitanjima s ponudenim tvrdnjama od
sudionika se trazilo da se izjasne o ucestalosti ili slaganju odnosno neslaganju s
navedenim izjavama. Opc¢a pitanja na pocetku upitnika kao i pitanja s ponudenim
tvrdnjama su bila obavezna, dok su pitanja otvorenog tipa bila neobavezna i dodatno

doprinose istrazivanju.

Pitanja u anketnom upitniku

1. Koja je vasa zivotna dob?
18-25
26-35
36-45
46-55
56-65+

2. Oznacite svoj spol
v/
M
3. S obzirom na uspjesnost ostvarivanja planiranih ishoda, kako biste ocijenili svoje
ukupno iskustvo rada na edukacijskim projektima?
(1 =izrazito negativno, 2 =negativno, 3 = niti negativno niti pozitivno,
4 =pozitivno, 5 =izrazito pozitivno)

negativno 1 2 3 4 5 pozitivno

4. Oznacite dobne skupine prema kojima su edukacijski projekti na kojima ste

sudjelovali bili usmjereni (moguce oznaciti vise odgovora):
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2-6 godina (vrti¢, predskolski uzrast)
6-10 godina (razredna nastava u OS)
10-14 godina (predmetna nastava u OS)
14-18 godina (srednja Skola)

18-23 godina (visoko obrazovanje)

23 + godina (odrasle osobe)

Other:

5. Procijenite na koliko edukacijskih projekta ste dosad sudjelovali?
0-10
11-20
21-30
31-40
40 +

6. Procijenite koliko godina sudjelujete na edukacijskim projektima?
0-2 godina
3-5 godina
6-10 godina
11-15 godina
16-20 godina
20+ godina

Sekcija 2

Molim Vas prisjetite se svojeg iskustava na zadnjem edukacijskom projektu te odgovorite na

sljedeca pitanja koja se odnose na probleme u timskom radu na tom edukacijskom projektu.

7. Naskali od 1 do 5 oznacite u kojoj su mjeri bili prisutni problemi za navedene izazove

u timskom radu:

nimalo malo umjereno cesto uvijek

stvaranje povjerenja

medu ¢lanovima s
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obzirom na karakterne

razli¢itosti

odredivanje broja

¢lanova tima

komunikacija u timu

jednak doprinos svih

¢lanova

odabir sudionika koji

¢e Ciniti jedan tim

podjela uloga/poslova

u timu

upravljanje timom

nadziranje napretka

timskog rada

upravljanje procesom

komunikacije

poticanje kreativnosti u

timu

odlucivanje u timu

neodgovorno
izvrSavanje zadataka

pojedinih clanova tima

redovito sudjelovanje u

aktivnostima projekta

konflikti u timu

neprimjereno
ponasanje (vikanje,
udaranje, bacanje,

ljutnja, bijes 1 sl.)

8. Koji problem u timskom radu biste Vi izdvojili, a da nije naveden?
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Sekcija 3

Sljedeca pitanja se odnose na Vase iskustvo s osobinama pojedinca te pozitivnim i negativnim

elementima u edukacijskim projektima.

9. Prema Vasem iskustvu rada na edukacijskim projektima, oznacite koje osobine

pojedinca pridonose boljoj suradnji u timu.

niti
) pozeljno ) ne utjeCe
pozeljno N nepozeljno i
nit1 na tim
nepozeljno

vjestina dobre organizacije

pojedinca

kreativnost

prilagodljivost

karizma

ekstraverzija (druStvenost,

govorljivost, aktivnost)

predznanje o temi (sadrzaju)

projekta

spremnost pomo¢i drugome

jasno izrazavanje svojih zelja i

osjecaja

savjesnost (odgovornost,

temeljitost, disciplina, pouzdanost)

spremnost izraziti svoje neznanje i

slabosti u radu

izbjegavanje konflikta

emocionalna inteligencija

(prepoznavanje tudih emocija)

neuroticizam (sklonost negativnim

emocijama poput zabrinutosti,

straha, nesigurnosti)
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otvorenost prema iskustvu

(Saljivost, radoznalost, masStovitost)

konformizam (prilagodavanje

......

¢lanovima tima)

komunikacijske vjestine

poremecaji li¢nosti (npr.
anksioznost, histrionski
poremecaj/dramati¢nost, opsesivno

kompulzivni poremecaj i drugi)

10. Ima li neka osobina/osobine licnosti pojedinca u timu koja nije navedena, a koju biste

izdvojili da svakako pozitivno utjece na odnose u timu?

11. Ima li jo$ neka osobina/osobine li¢nosti pojedinca u timu koja nije navedena, a koju

biste izdvojili da najviSe narusava odnose u timu?

12. Prema Vasem iskustvu rada na edukacijskim projektima, oznacite koji elementi

timskog rada pridonose boljoj suradnji u timu.

uopce ne

doprinosi

uglavnom
ne

doprinosi

niti
doprinosi
niti ne

doprinosi

uglavnom

doprinosi

izrazito

doprinosi

poznanstvo prije

zajednickog rada

prethodno iskustvo rada

u timu

cesti nadzor voditelja
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,,mijeSanje voditelja u
odnose medu ¢lanove

tima

aktivnosti za povezivanje

tima

stvaranje povjerenja

medu ¢lanovima tima

uloga pojedinca u timu

kulturoloSke 1 dobne

razlike medu ¢lanovima

13. Ima li joS neki element za koji ste prepoznali da znacajno doprinosi boljoj suradnji u

timu?

14. Prema Vasem iskustvu rada na edukacijskim projektima, oznacite koji elementi mogu

negativno utjecati na odnose u timu.

nimalo

vazno

malo vazno

niti vazno

niti nevazno

vrlo

vazno

1zrazito

vazno

veliki broj ¢lanova tima

nejasno definirani rokovi i
ishodi edukacijskog
projekta

trajanje projekta do jednog

mjeseca

trajanje projekta nekoliko
mjeseci, ali manje od 1

godine

trajanje projekta vise od 1

godine

prostorni uvjeti u kojima

se projekt odvija
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materijalni uvjeti u kojim

se projekt odvija

sloZenost poslova koji se
trebaju obaviti u sklopu

projekta

uloga pojedinca u timskom

radu

rad na daljinu (online

suradnja)

kratki rokovi za ostvarenje

ishoda projekta

vanjski pritisak (npr.
ocjena koja se dobiva,
ocekivanja roditelja,
vanjsko tijelo koje mjeri

uspjesnost projekta i sl.)

starosna dob sudionika: 4

do 10 godina

starosna dob sudionika: 11

do 15 godina

starosna dob: 16 do 19

godina

15. Ako imate jos neko iskustvo koje nije ukljuceno u upitnik, a zelite ga podijeliti ili

zelite dodati komentar na istrazivanje i anketu, to moZete uciniti ovdje:




8. Analiza rezultata istraZivanja

Anketni upitnik je ispunila 101 osoba u roku od 9 dana koliko je upitnik bio dostupan. Moze se
pretpostaviti da su osobe koje su ispunite anketu imale osobnu motivaciju i interes o ovoj temi,

buduéi da je ispunjavanje bilo dobrovoljno.

1. Pitanje:

1. Koja je Vasa zivotna dob?
101 responses

@® 18-25
@ 26-35
® 36-45
@ 46-55
@ 56-65+

Slika 1. Zivotna dob sudionika istrazivanja

Najveci broj sudionika 71 osoba (70,3%) je izmedu 36 i 55 godina starosti. Dvije osobe (2%)
suizmedu 18125 godina, 17 osoba (16.8%) je izmedu 26 i 35 godina starosti, 38 osoba (37,6%)
je izmedu 36 1 45 godina starosti, 33 osobe (32,7%) su izmedu 46 1 55 godina starosti, 11 osoba
(10,9%) je 56 godina ili starije zivotne dobi.
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2. Pitanje

2. Oznacite svoj spol
101 responses

Slika 2. Spol sudionika istrazivanja

Od 101 osobe koje su ispunile anketu, 81 sudionik (80,2%) su bile Zene dok je 20 (19.8%)
sudionika bilo muskaraca. U predskolskim ustanovama, osnovnim i srednjim Skolama

prevladavaju Zene, stoga je i oekivano veci udio Zena u rjeSavanju anketnog upitnika.

3. Pitanje

3. S obzirom na uspjesnost ostvarivanja planiranih ishoda, kako biste ocijenili svoje ukupno iskustvo

rada na edukacijskim projektima? (1 =izrazito negati... niti pozitivno, 4 =pozitivno, 5 =izrazito pozitivno)
101 responses

60
58 (57.4%)
40
0 22 (21.8%) 20 (19.8%)
0 (0%) (%)
0 |
1 2

Slika 3. Opcenito iskustvo rada na edukacijskim projektima
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Vecina sudionika svoje ukupno iskustvo rada na edukacijskim projektima ocjenjuje ocjenom 4
15 (pozitivno ili izrazito pozitivno), njih 78 (77,2%), dok niti pozitivno niti negativno ocjenjuje

22 (21,8%), a samo jedan sudionik (1%) ocijenio je svoje iskustvo negativnim.

4. Pitanje

4. Oznacite dobne skupine prema kojima su edukacijski projekti na kojima ste sudjelovali bili
usmijereni (moguce oznaciti viSe odgovora):

101 responses

2-6 godina (vrti¢, predskolski
uzrast)

6-10 godina (razredna nastava u
08)

10-14 godina (predmetna

12 (11.9%)

—27 (26.7%)

nastava u OS) o 55 )
14-18 godina (srednja skola) 36 (35.6%)
18-23 godina (visqko 7 (6.9%)
obrazovanje)
23 + godina (odrasle osobe) 23 (22.8%)
0 20 40 60

Slika 4. Dob sudionika (¢lanova tima) u edukacijskim projektima

Ovim pitanjem se htjelo provjeriti s kojim uzrastom su sudionici provodili edukacijske projekte.
12 sudionika (11,9%) provodilo je edukacijski projekt s predskolskim uzrastom, 81 sudionik
(80,2%) provodio je edukacijski projekt u osnovnoj skoli, od toga 27 (26,7%) u razrednoj
nastavi, a 54 (53,5%) u predmetnoj nastavi, nadalje 36 sudionika (35,6%) provodilo je projekte
u srednjoj Skoli, 7 sudionika (6,9%) u visokom obrazovanju te 23 sudionika (22,8%) s odraslim
osobama. Najveci broj sudionika provodilo je edukacijske projekte u osnovnoj i srednjoj skoli
(117 odgovora). U ovom pitanju sudionici su mogli oznaciti visSe odgovora, jer se moze
pretpostaviti da osobe koje rade npr. u osnovnoj $koli ¢e suradivati i raditi zajednicke projekte
1 s predskolskim ustanovama, ali i srednjim Skolama. Stoga, imamo rezultate koji prelaze broj

101 sudionika. (ukupno 159 odgovora)
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5. Pitanje

5. Procijenite na koliko edukacijskih projekta ste dosad sudjelovali?

101 responses
@® 0-10
@® 11-20
: @ 21-30
9.9%
/ . 140
& | @0+

58.4%

Slika 5. Broj edukacijskih projekata sudionika istrazivanja

Najveci broj sudionika istrazivanja je sudjelovao do 20 edukacijskih projekta (85,1%). Od 1 do
10 projekata sudjelovalo je 59 sudionika (58,4%), izmedu 11 i 20 projekata 27 sudionika
(26,7%), izmedu 21 1 30 projekata sudjelovalo je 10 sudionika (9,9%), izmedu 31 i1 40 projekata

sudjelovao je 1 sudionik (1%) te na viSe od 40 projekata sudjelovala su 4 sudionika (4%).

6. Pitanje

6. Procijenite koliko godina sudjelujete na edukacijskim projektima?

101 responses
@ 0-2 godina
e @ 3-5godina
= @ 6-10 godina
0.9% @ 11-15 godina
. @ 16-20 godina
20.8% v @ 20+ godina
23.8%

Slika 6. Godine sudjelovanja na edukacijskim projektima

Broj godina sudjelovanja u edukacijskim projektima kod sudionika je raznolik. Tako imamo 12
sudionika (11,9%) koji sudjeluju do 2 godine, 24 sudionika (23,8%) koji sudjeluju od 3 do 5
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godina, 21 sudionik (20,8%) koji sudjeluje od 6 do 10 godina, 20 sudionik (19,8%) koji
sudjeluju 11 do 15 godina, 14 sudionika (13,9%) koji sudjeluju 16 do 20 godina te 10 sudionika
(9,9%) koji sudjeluju vise od 20 godina.

Broj godina sudjelovanja u edukacijskim projektima moZe se usporediti sa zivotnim godinama
sudionika, gdje su najve¢im dijelom bile osobe izmedu 36 i 55 godina starosti, 71 osoba
(70,3%). Gledamo li tri najveéa udjela godina sudjelovanja u edukacijskim projektima
dolazimo do 65 sudionika (64,4%) koji su sudjelovali od 3 do 15 godina u edukacijskim

projektima.

Takoder, broj godina sudjelovanja na edukacijskim projektima moze se usporediti i s brojem
provedenih projekata te tako imamo 65 sudionika (64,4%) koji su u projektima od 3 do 15
godina, a koji su prosjec¢no sudjelovali od 1 do 20 edukacijskih projekata, 86 sudionika (85,1%).

7. Pitanje

I nimalo M malo umjereno [l cesto M uvijek

60

40

stvaranje povjerenja medu odredivanje broja ¢lanova komunikacija u timu jednak doprinos svih odabir sudionika koji ¢e
¢lanovima s obzirom na tima &lanova Ciniti jedan tim
karakterne razlicitosti

Slika 7.1 Ucestalost prisutnosti problema za neke izazove u timskom radu

podijela / u pravijanje timom napretka timskog upravljanje procesom poticanje kreativnosti u timu
timu rada komunikacije

Slika 7.2. Ucestalost prisutnosti problema za neke izazove u timskom radu
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b b s

u timu redovito u konflikti u tmu neprimjereno ponasanje
zadalaka pojedinih Clanava aktivnostima projekia {vikanje, udaranje, bacanje,
tima ljutnja, bijes i sl.)

Slika 7.3. Ucestalost prisutnosti problema za neke izazove u timskom radu

Na skali od 1 do 5 oznacite u kojoj su mjeri bili prisutni problemi za navedene izazove u

timskom radu. Odgovori sudionika prikazani su u tablici 4.:

Tablica 4. Ucestalost prisutnosti problema za neke izazove u timskom radu

umjereno

stvaranje povjerenja medu
¢lanovima s obzirom na

karakterne razli¢itosti

odredivanje broja ¢lanova

tima

komunikacija u timu

jednak doprinos svih

¢lanova

odabir sudionika koji ¢e

¢initi jedan tim

podjela uloga/poslova u

timu

upravljanje timom

nadziranje napretka

timskog rada

upravljanje procesom

komunikacije

poticanje kreativnosti u

timu
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odlucivanje u timu

neodgovorno izvrSavanje
zadataka pojedinih ¢lanova

tima

redovito sudjelovanje u

aktivnostima projekta

konflikti u timu

neprimjereno ponasanje
(vikanje, udaranje, bacanje,

ljutnja, bijes i sl.)

Iz dobivenih rezultata moZe se zakljuciti da su ¢esti ili uvijek prisutni problemi po iskustvu

sudionika:

e Jednak doprinos svih ¢lanova (42 sudionika, 41,58%)

e Neodgovorno izvr§avanje zadataka pojedinih ¢lanova tima (30 sudionika, 29,7%)
e Upravljanje timom (24 sudionika, 23,76%)

e Poticanje kreativnosti u timu (22 sudionika, 21,78%)

e Nadziranje napretka timskog rada (20 sudionika, 19,8 %)

e Redovito sudjelovanje u aktivnostima projekta (20 sudionika, 19,8%)

Umjereno prisutni problemi su:

e Stvaranje povjerenje medu ¢lanovima (46 sudionika, 45,54%)

Podjela uloga/poslova u timu (40 sudionika, 39,6%)

e Redovito sudjelovanje u aktivnostima (39 sudionika, 38,61%)

o Komunikacija u timu (36 sudionika, 35,64%)

e Jednak doprinos svih ¢lanova (35 sudionika, 34,65%)

e (Odabir sudionika koji ¢e ¢initi jedan tim (33 sudionika, 32,67%)
e Upravljanje procesom komunikacije (33 sudionika, 32,67%)

e (QOdlucivanje u timu (33 sudionika, 35,67%)
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Nimalo ili malo prisutni problemi u timskom radu po iskustvu sudionika su.

e Neprimjereno ponasanje (83 sudionika, 82,18%)

e Konflikti u timu (71 sudionik, 70,29%)

e (Odredivanje broja ¢lanova tima (68 sudionika, 67,32%)

e (QOdlucivanje u timu (53 sudionika, 52,47%)

e Odabir sudionika koji ¢e ¢initi jedan tim (52 sudionika, 51,48%)
¢ Nadziranje napretka timskog rada (51 sudionik, 50,49%)

e Komunikacija u timu (48 sudionika, 47,52%)

e Poticanje kreativnosti u timu (47 sudionika, 46,53)

Za veéinu tvrdnji odgovori su rasporedeni unutar ,,Malo®, ,,Umjereno ili ,,Cesto prisutnih
problema. Tvrdnja koja je dobila najvise odgovora ,,Nimalo* jest da su voditelji projekata imali
najmanje problema s neprimjerenim ponaSanjem sudionika. Moze se zakljuciti da se voditelji
edukacijskih projekata umjereno Cesto susrecu s navedenim problemima te svojim znanjem,
vjestinama i iskustvom mogu savladati navedene izazove. Neki od problema poput odredivanja
broja ¢lanova tima, konflikata i neprimjerenog ponasanja su rijetko prisutni, a s druge strane
jednak doprinos svih ¢lanova i neodgovorno izvrSavanje zadataka su prepoznati kao najcesci

izazovi za voditelje.

8. Pitanje

Osmo pitanje nije bilo obavezno te je bilo otvorenog tipa, a odnosilo se na probleme u timskom

radu koje su ispitanici imali u svojem radu, a nisu navedeni u 7. pitanju. Dobiveni odgovori su:
Razlicite dobne skupine.

Problem osobne tastine kod clanova tima, te kada se osobni problem kompleksa manje

vrijednosti i prelije na cijelu struku .

Razradenost svih koraka u provedbi projektnog zadatka te jasne i precizne upute o svakom

koraku timskoga rada.

Dogovaranje oko vremena sastanka i trazenje da ¢lanovi tima rade prekovremeno bez da ih se

moze novéano nagraditi

Previse ostalih obveza sudionika tima nevezano uz edukaciju
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Svijest pojedinaca o vaznosti projekta.

Sposobnost sagledavanja situacije iz vise perspektiva, tolerancija, motivacija za promjenom
Nekativnost drugih odgovornih osoba.

Clan tima odustaje od sudjelovanja.

Nedolazenje

Razlicita motivacija kao polaziste za sudjelovanje u timu
Komunikacija projektnih ciljeva prema svim sudionicima projekta
Nedovoljna komunikacija unutar tima

Nerazumijevanje, pokvarenost, losa komunikacija

Neujednacen interes, motivacija ukljucenih sudionika
Komunikacija

Sve je navedeno (8 odgovora tog tipa)

U ovom pitanju napisano je 16 razli¢itih odgovora te jo§ 8 odgovora koji se u potpunosti slazu
s prepoznatim izazovima timskog rada iz 8. pitanja. Sudionici su istaknuli motivaciju
pojedinaca i komunikaciju, iako je komunikacija navedena u prethodnom pitanju. Zanimljiv je
komentar koji prepoznaje specifi¢nost edukacijskih projekata, u kojima se od sudionika trazi
dodatni angazman, a ne moze se sudionicima vrednovati te opterecenost sudionika drugim

obavezama.

9. Pitanje

100 I poZelino M niti poZeljno niti nepozelino nije poZelino [ ne utjece na tim
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Slika 8.1. Ucestalost izbora nekih dimenzija li¢nosti i obiljezja pojedinca kao pozitivnih i

negativnih elemenata u edukacijskim projektima
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Slika 8.2. Ucestalost izbora nekih dimenzija licnosti i obiljezja pojedinca kao pozitivnih i

negativnih elemenata u edukacijskim projektima
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Slika 8.3. Ucestalost izbora nekih dimenzija li¢nosti i obiljezja pojedinca kao pozitivnih i

negativnih elemenata u edukacijskim projektima

Pitanje se odnosi na osobine pojedinca u timskom radu koje doprinose boljoj suradnji. Odgovori

su prikazani u tablici 5.:

Tablica 5. Ucestalost izbora nekih dimenzija li¢nosti i obiljeZja pojedinca kao pozitivnih i

negativnih elemenata u edukacijskim projektima

1

vjestina dobre organizacije pojedinca

kreativnost

prilagodljivost

karizma

ekstraverzija (drustvenost,

govorljivost, aktivnost)

predznanje o temi (sadrzaju) projekta

spremnost pomo¢i drugome
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jasno izrazavanje svojih Zelja i osjecaja

savjesnost (odgovornost, temeljitost,

disciplina, pouzdanost)

spremnost izraziti svoje neznanje i

slabosti u radu

izbjegavanje konflikta

emocionalna inteligencija

(prepoznavanje tudih emocija)

neuroticizam (sklonost negativnim
emocijama poput zabrinutosti, straha,

nesigurnosti)

otvorenost prema iskustvu (Saljivost,

radoznalost, mastovitost)

konformizam (prilagodavanje
misljenja vecini i/ili dominantnim

¢lanovima tima)

komunikacijske vjestine

poremecaji li¢nosti (npr. anksioznost,
histrionski poremecaj/dramati¢nost,
opsesivno kompulzivni poremecaj i

drugi)

Vecina navedenih osobina pojedinca su prepoznate kao pozeljne u timu:

e Vjestina dobre organizacije pojedinca (100 sudionika, 99%)

e Savjesnost (99 sudionika, 98,01%)

e Prilagodljivost (99 sudionika, 98,01%)

e Komunikacijske vjestine (95 sudionika, 94,05%)

e Spremnost pomo¢i drugome (93 sudionika, 92,07%)

o Kreativnost (87 sudionika, 86,13%)

e Spremnost izraziti svoje neznanje i slabosti u radu (82 sudionika, 81,18%)

e Otvorenost prema iskustvu i komunikacijske vjestine (82 sudionika, 81,18%)
e Emocionalna inteligencija (78 sudionika, 77,22%)

e Izbjegavanje konflikata (76 sudionika, 75,24%)

e Jasno izrazavanje Zelje i osjecaja (70 sudionika, 69,3%)
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o Ekstraverzija (druStvenost, govorljivost, aktivnost) (69 sudionika, 68,31)
e Predznanje o temi projekta (64 sudionika, 63,36%)
e Karizma (45 sudionika, 44,55%)

Osobina koja nije niti pozeljna niti nepozeljna ili ne utje¢e na tim je karizma pojedinca (95

sudionika, 94,05%)

Najmanje pozeljne osobine su sklonost negativnim mislima poput zabrinutosti, straha i
nesigurnosti. Konformizam je najvise podijelio sudionike, gdje ih je 21 (20,79%) smatralo kao
pozeljnu osobinu, 36 (35,64%) kao nepoZeljnu osobinu i 36 (35,64%) smatra da nije niti
pozeljna niti nepozeljna osobina. Vecina voditelja projekata, njih 60 (59,4%), smatra da
poremecaji licnosti nepoZeljno djeluju na suradnju u timu, a 25 (24,75%) voditelja projekata

smatra da poremecaji li¢nosti ne utjeu na tim.

10. Pitanje

Pitanje je bilo neobavezno i otvorenog tipa, usmjereno na prepoznavanje osobina li¢nosti koje

nisu navedene u 9. pitanju, a koje mogu pozitivno utjecati na tim. Dobiveni su ovi odgovori:

Uz navedeno jos dodajem : Zelja za ucenjem, postovanje i uvazavanje misljenja svih clanova

tima

Humor kao pozitivna osobina ¢lanova tima.
Podrska

Uvazavanje razlicitosti - pristanak na kompromis
Dobronamjernost

Upornost, promoviranje svojih rjeSenja problema
Blagost

Pozitivan osmijeh

Lojalnost timu u smislu rjeSavanja problema unutar tima, ne izlaganje kritici ni jednog ¢lana

tima
Pragmaticnost
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Osobe koje imaju i duhovnu stabilnost, ne samo psiholosku.
Preuzimanje inicijative.

Intrinzi¢na motivacija za postizanje cilja same edukacije
Poucljivost i spremnost na ucenje u svakom trenutku.
Pozitivna energija :)

Optimizam u situacijama kada se dodje do problema.
Dodatna angaziranost.

Ukupno 18 sudionika (17,82%) je napisalo dodatni odgovor. Veéina sudionika kao pozitivan
utjecaj na tim prepoznaje osobine poput ugodnosti i prilagodljivost, §to ukljuc¢uje humor,
optimizam, blagonaklonost, dobronamjernost, pozitivnu energiju, inicijativu, angaziranost.
Zanimljivo je da se isticu (intrinzi¢na) motivacija, spremnost za ucenje te lojalnost unutar tima
1 medusobna podrska. Iz navedenih komentara moze se zakljuciti da voditelji uocavaju vaznost
povezivanja tima jer bez te komponente timskog rada nema ni medusobne podrske, lojalnosti

ni dodatne angaziranosti u timu.

11. Pitanje

Pitanje je bilo neobavezno i otvorenog tipa, usmjereno na prepoznavanje osobina li¢nosti koje

nisu navedene u 9. pitanju, a koje mogu narusiti odnose u timu. Dobiveni su ovi odgovori:
Narcisoidnost i sebicnost, opsjednutost kontrolom

Egoizam, isticanje svoje uloge, koristenje rezultata grupe kao svoje....
Rigidnost/nefleksibilnost, egoizam

Egoizam

Preveliki ego

Sebicnost i neodgovornost

Tastina pojedinih sudionika

Tvrdoglavost i nemogucnost (nesposobnost) postizanja kompromisa.
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Narcisoidnost.

Narcisoidnost

Agresivnost

Namjerna destruktivnost
Tvrdoglavost i ljubomora
Brbljivost: rijeci bez djela.
Neznanje

Netolerancija.

Nekomunikacija, izvrtanje istine
Samozivost

Nepovjerenje i stalna potreba za trazenjem mana
Introvertiranost

Nesavjesnost.

Uz navedeno dodajem jos i nepovjerenje, teskoce u komunikaciji, nevoljkost diseminiranja

stecenih znanja

Oholost pojedinog clana tima.

Pretjerana ambicioznost.

Prevelika kompetitivnost

Zajedljivost, l[jubomora i natjecanje unutar tima
Pricanje iza leda

Ovo je pitanje otvorenog tipa koje je dobilo najvise odgovora i reakcija sudionika. 27 sudionika
(26,73%) je napisalo dodatni komentar iz ¢ega se moze zakljuciti da su problemi u odnosima
unutar timskog rada znacajni za tim, ali i voditelja, a shodno tome i za cijeli projekt. Najvise
komentara je vezano uz negativhu dimenziju savjesnosti i prilagodljivosti, a obuhvaca
sebicnost, neodgovornost, netoleranciju, nerazumijevanje, nepovjerenje prema drugima. Velik

broj sudionika navodi narcisoidnost, sebi¢nost, ego i egoizam pojedinca kao veliki problem. Uz
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to se nadovezuju komentari s natjecanjem i ljubomorom unutar tima, destruktivnost pojedinca,
izvrtanje istine i pricanje iza leda (tracevi). Ako unutar tima prevladavaju ove osobine li¢nosti,
ne mogu se razvijati zdravi odnosi niti timska kohezija. Navedene osobine li¢nosti sigurno
opterecuju tim i naruSavaju odnose unutar tima. [z navedenog se moze zakljuciti koliko je vazno
razvijati tim, raditi na povezivanju unutar tima, razvijati komunikacijske i interpersonalne

vjestine ¢lanova.

12. Pitanje

Odnosi se na elemente koji pozitivno doprinose timu i povecavaju suradnju unutar tima.

I uopce ne doprinosi M@ uglavnom ne doprinosi niti doprinosi niti ne doprinosi [l uglavnom doprino
60
40
20
0 s
poznanstvo prije prethodno iskustvo rada u Cesti nadzor voditelja "mijeSanje" voditelja u
zajednickog rada timu odnose medu ¢lanovima

tima

Slika 9.1. Elementi timskog rada koji doprinose boljoj suradnji u timu

aktivnosti za povezivanje stvaranje povjerenja medu uloga pojedinca u timu kulturolo$ke i dobne razlike
tima ¢lanovima tima medu ¢lanovima

Slika 9.2. Elementi timskog rada koji doprinose boljoj suradnji u timu

Odgovori sudionika su prikazani u tablici 6.
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Tablica 6. Elementi timskog rada koji doprinose boljoj suradnji u timu

niti

doprinosi

niti ne

doprinosi

poznanstvo prije zajednickog

rada

prethodno iskustvo rada u

timu

Cesti nadzor voditelja

»mijesanje” voditelja u

odnose medu ¢lanove tima

aktivnosti za povezivanje

tima

stvaranje povjerenja medu

¢lanovima tima

uloga pojedinca u timu

kulturoloske i dobne razlike

medu ¢lanovima

Najveci broj sudionika prepoznaje ove elemente kao ¢imbenike koji uglavnom ili izrazito

doprinose suradnji:

e stvaranje povjerenja medu ¢lanovima (93 sudionika, 92,07%)
e prethodno iskustvo rada u timu (84 sudionika, 83,16%)

e aktivnosti za povezivanje tima (84 sudionika, 83,16&)

e uloga pojedinca u timu (82 sudionika, 81,18%)

e poznanstvo prije zajednickog rada (57 sudionika, 56,43%)

e Cesti nadzor voditelja (56 sudionika, 55,44%)

Prema iskustvima sudionika, na timsku suradnju uglavnom ne doprinosi ili nema utjecaja
»~mijeSanje* voditelja u odnose medu ¢lanovima (71 sudionik, 70,29%) te najveci dio navodi da
kulturoloske i dobne razlike medu ¢lanovima uopcée ne utjecu na timske odnose (18 sudionika,

17,82%).
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13. Pitanje

Pitanje je bilo neobavezno i otvorenog tipa, usmjereno na prepoznavanje elemenata koji

doprinose boljoj suradnju, a nisu navedeni u 12. pitanju. Dobiveni su ovi odgovori:
Zajednicki rad
Osjecaj zajednistva, Sira korist od projekta.

Kad clanovi tima imaju slicne osobne interese neovisno o temi projekta ili posiu kojim se bave

(kuhanje, vrtlarenje...), kao u kada imaju slicne temeljne vrijednosti (moral, postenje...)
Tocno definiranje podrucja rada svih sudionika tima

Da su iz istog kolektiva

Slicni svjetonazor.

Ispravno vodenje tima bez mikromenadzmenta

Jasna pravila i podjela poslova

Interesna homogenost ¢lanova tima

Samo 9 (8,9%) sudionika je odgovorilo na ovo pitanje. Od navedenih komentara mogu se
izdvojiti odgovori ,,homogenost tima®, ,,isti kolektiv*, ,,zajednicki interesi®, ,,zajednicki rad* i
»zajednistvo® kao slicni elementi koji ukazuju na potrebu odabira ¢lanova i povezivanja tima

po zajednickim karakteristikama (dob, interesi).
14. Pitanje

Pitanje se odnosi na prepoznavanje negativnih elemenata na timske odnose.

50 Il nimalovazno I malc vano nii vazno niti nevazno [l vrio vazno I izrazito vaino

Alial

OV
‘\\J(

e $ e $ @ Q\
o o o o
@ o @ @ @

Slika 10.1. VaZnost elemenata koji mogu negativno utjecati na odnose u timu prema

misljenju voditelja projekata
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Slika 10.2. VaZnost elemenata koji mogu negativno utjecati na odnose u timu prema

misljenju voditelja projekata
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Slika 10.3. VazZnost elemenata koji mogu negativno utjecati na odnose u timu prema misljenju

voditelja projekata

Odgovori voditelja projekata su prikazani u tablici 7.

Tablica 7. VaZznost elemenata koji mogu negativno utjecati na odnose u timu prema misljenju

voditelja projekata

niti vazno niti

nevazno

veliki broj ¢lanova tima

nejasno definirani rokovi i ishodi

edukacijskog projekta
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trajanje projekta do jednog

mjeseca

trajanje projekta nekoliko

mjeseci, ali manje od 1 godine

trajanje projekta vise od 1 godine

prostorni uvjeti u kojima se

projekt odvija

materijalni uvjeti u kojim se

projekt odvija

slozenost poslova koji se trebaju

obaviti u sklopu projekta

uloga pojedinca u timskom radu

rad na daljinu (online suradnja)

kratki rokovi za ostvarenje ishoda

projekta

vanjski pritisak (npr. ocjena koja
se dobiva, oc¢ekivanja roditelja,
vanjsko tijelo koje mjeri

uspjesnost projekta i sl.)

starosna dob sudionika: 4 do 10

godina

starosna dob sudionika: 11 do 15

godina

starosna dob: 16 do 19 godina

Elementi koji su vrlo vazni ili izrazito vazni za odnose u timu su:

e nejasno definirani rokovi i ishodi projekta (97 sudionika, 96,03%)
e uloga pojedinca (87 sudionika, 86,13%)

e vanjski pritisak (85 sudionika, 84,15%)

e slozenost poslova koji se trebaju obaviti (84 sudionika, 83,16%)

e materijalni uvjeti u kojem se projekt odvija (77 sudionika, 76,23%)
o kratki rokovi za ostvarenje ishoda (76 sudionika, 75,24%)

e velik broj ¢lanova tima (54 sudionika, 53,46%)

Elementi koje su voditelji projekata prepoznali kao niti vazne niti nevazne su:

e trajanje projekta (do jednog mjeseca 54 sudionika (53,46%), od nekoliko mjeseci do
jedne godine 54 sudionika (53,46%), duze od jedne godine 48 sudionika (47,52%))
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o rad na daljinu (39 sudionika, 38,61%)
e starosna dob sudionika (dob od 4 do 10 godina 53 sudionika (52,47%), dob od 11 do
15 godina 49 sudionika (48,51%), dob od 16 do 19 godina 54 sudionika (53,46%)).

Niti jedan od ponudenih elemenata nije naveden kao izrazito nevazan, a malo vazni su:

e trajanje projekta od nekoliko mjeseci do godine dana (14 sudionika, 13,86%)
e velik broj ¢lanova tima (13 sudionika, 12,87%)

e prostorni uvjeti (12 sudionika, 11,88%)

e dob sudionika od 16 do 19 godina (11 sudionika, 10,89%)

15. Pitanje

Pitanje se odnosi na dodatne komentare i prijedloge vezane uz istrazivanje. Dobiveni su ovi

odgovori:

Boljoj suradnji u timu doprinosi i (ne)odgojenost clanova tima te prethodna iskustva u timskom

radu.

Misljenja sam da na kvalitetu timskog rada utjece iskustvo sudionika. Nacin rada u timu se uci,
buducéi da ukljucuje mnogobrojne soft skills. Ako veéina ¢lanova tima ima iskustvo rada u timu,
lakse ¢e usmjeriti one clanove koji ga nemaju (pod uvjetom da je takvih u timu u manjem

postotku).
Podrzavam istrazivanje ovako vazne teme. Sretno!

Mali broj sudionika je ostavio dodatni komentar/prijedlog (4 osobe).

Zakljuéno, glavni cilj istrazivanja je bio identificirati naj¢eS¢e probleme timskog rada u
edukacijskim projektima. Prema navedenom postigao se cilj istrazivanja, odnosno prema
prikupljenim iskustvima voditelja edukacijskih projekta koji su sudjelovali u ovom istrazivanju
prepoznati su najce$¢i problemi timskog rada. To su: stvaranje povjerenja medu ¢lanovima,
podjela uloga/poslova u timu, redovito sudjelovanje u aktivnostima, komunikacija u timu,
jednak doprinos svih ¢lanova, odabir sudionika koji ¢e Ciniti jedan tim, upravljanje timom,

poticanje kreativnosti u timu te nadziranje napretka timskog rada.

Prva pretpostavka (P1: voditelji formiraju tim/timove u edukacijskom projektu po svojim

kriterijima te ¢lanovi tima mogu zajedno funkcionirati, uspostaviti odnose i ostvariti planirane
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ishode projekta) je potvrdena, odnosno voditelji projekata imaju pozitivna iskustva u radu s
timom. Prema rezultatima istraZivanja, potvrdena je druga pretpostavka (P2: ¢lanovi tima imaju
osobine licnosti koje doprinose zajednickom radu). Voditelji projekata su prepoznali ove
osobine li¢nosti kao pozeljne i one koje najvise doprinose timskom radu: osobna sposobnost
organizacije, savjesnost, prilagodljivost, komunikacijske vjesStine, spremnost pomo¢i drugome,
kreativnost, spremnost izraziti svoje neznanje i slabosti u radu, otvorenost prema iskustvu,
emocionalna inteligencija, izbjegavanje konflikata, jasno izrazavanje zelja i osjecaja,
ekstraverzija (druStvenost, govorljivost, aktivnost). Prema rezultatima istrazivanja, treca
pretpostavka je potvrdena (P3: voditelji prepoznaju osobine li¢nosti ¢lanova tima koje
otezavaju timski rad). Voditelji navode da ove osobine pojedinca otezavaju timski rad: egoizam,
narcisoidnost, sebi¢nost, agresivnost, ljubomora, neodgovornost, netolerancija, nepovjerenje
prema drugima. Prema rezultatima istrazivanja, Cetvrta pretpostavka je, takoder, potvrdena (P4:
na timske odnose mogu utjecati i drugi elementi osim osobina li¢nosti). Prema iskustvu
voditelja projekata, na odnose u timu i postizanje planiranih ishoda mogu utjecati ovi elementi:
stvaranje povjerenja medu ¢lanovima, prethodno iskustvo rada u timu, aktivnosti za
povezivanje tima, uloga pojedinca u timu, poznanstvo prije zajednickog rada te Cesti nadzor
voditelja. Prema rezultatima istrazivanja, peta pretpostavka je potvrdena (P5: postoje elementi
koji negativno utjecu na timske odnose, a nisu vezani uz osobine pojedinaca). Prema iskustvu
voditelji projekata koji su sudjelovali u istrazivanju navode sljedece elemente koji negativno
utjecu na timske odnose: nejasno definirani rokovi i ishodi projekata, uloga pojedinca (jednak
doprinos svih ¢lanova, neodgovorno izvrSavanje zadataka pojedinih ¢lanova tima, redovito
sudjelovanje u aktivnostima), vanjski pritisak, slozenost poslova koji se trebaju obaviti,
materijalni uvjeti u kojima se projekt odvija, kratki rokovi za ostvarenje ishoda te velik broj

¢lanova tima.
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9. Prijedlozi i smjernice

Na temelju proucene literature i dobivenih rezultata istrazivanja, definirane su smjernice za
odabir ¢lanova tima te upravljanje timom na edukacijskim projektima. Smjernice su zatim

analizirane s fokus grupom kako bi se utvrdili nedostatci te po potrebi doradile i poboljsale.

9.1.  Fokus grupa

Fokus grupa se sastojala od Cetiri osobe s bogatim iskustvom rada u osnovnoj skoli i iskustvom
rada na edukacijskim projektima. Izabrane osobe predstavljaju ,,prosjecnu osobu‘ iz anketnog
upitnika, sve Cetiri su osobe zenskog spola, s iskustvom do 10 edukacijskih projekata, ali
iskustvo rada u nastavi prve osobe je 15 godina, druge osobe 18 godina te dvije osobe imaju 30
godina radnog iskustva. Jedna od osoba je stru¢njak edukacijsko rehabilitacijskog profila,
specijalizirana za rad s djecom s potesko¢ama, dok su tri osobe uciteljice predmetne nastave,
ali razlicitih (drustvenih i prirodoslovnih) predmeta. Svakoj osobi je prezentirana tema,
okosnice rada, rezultati provedenog istrazivanja, uoc¢ene poteskoce u timskom radu te moguca
rjesenja. Svaki razgovor je trajao otprilike 45 do 60 minuta. Sudionice su bile jako
zainteresirane za sadrzaj te su se analizirale sve situacije (u paru) i razmotrile mogucée situacije
dok se nisu usuglasila ponudena rjeSenja. Svi su se slozili, bez zamjerke, da su ponudena
rjesenja kvalitetna i u¢inkovita. Jedina napomena jest da je izbor sudionika u jedan tim vrlo
kompleksan i slojevit postupak. Postupak u kojem ¢e biti pogresaka te je sasvim prihvatljivo za
vrijeme trajanja projekta mijenjati sastav tima (sudionike), ako su karakterne razlike tolike da
¢lanovi nikako ne mogu suradivati. Sve druge poteSkoée se mogu prevladati i pronaéi rjeSenje
da se tim poveZe i odradi potrebne zadatke. Jedna osoba je naglasila razlike u razvojnoj dobi
ucenika te razli¢ito ponaSanje i odnose u timu ucenika 5. i 6 razreda te 7. i 8. razreda.
Smjermnicama se htjelo obuhvatiti §to ve¢i raspon sudionika koji sudjeluju u edukacijskim
projektima tako da se nije radila znacajna razlika prema dobi, ali se dob svakako mora uzeti

kao vazan kriterij.
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9.2.  Smjernice za odabir ¢lanova tima

Na slici 11. prikazan je postupak odabira ¢lanova tima prema interpersonalnim vjeStinama i
osobinama licnosti koja se temelji na rezultatima provedenog istrazivanja i pregleda literature,
a Ciji su elementi pitanja koja u kontekstu zadanog edukacijskog projekta predstavljaju
smjernice ako se razmatraju s obzirom na prednosti i nedostatke koje unose u navedeni projekt.
Izradene smjernice odnose se na sastavljanje edukacijskih timova za osobe starije od 14 godina
s obzirom na formiranje i razvoj licnosti. Uz modifikacije 1 prilagodbu, moguce je primijeniti

smjernice na osobe od 11 do 14 godine.
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SMJERNICE ZA

ODABIR

CLANOVA TIMA

U EDUKACIISKOM PROJEKTU

STO IH MOTIVIRA?

Slika 11. Smjernice za odabir ¢lanova tima

117



Pitanja vezana uz pojedine elemente predloZzenog postupka koja ¢e voditelju edukacijskog
projekta pomoc¢i u odabiru ¢lanova tima su opisane u tablici 8. navodenjem prednosti i
nedostataka koje svaki od elemenata sadrzi vezano uz ucinkoviti tim i o kojima bi trebali

razmisliti u kontekstu nekog edukacijskog projekta.

Tablica 8. Smjernice za odabir ¢lanova tima

Pitanje

+ Prednosti

- Nedostatci

1. Poznaju li se ¢lanovi

tima od prije?

Ako se poznaju, lakSe ¢e
medusobno suradivati, ali
paziti da se ne grupiraju i

izoliraju druge ¢lanove.

Ako se ne poznaju, trebat ¢e
provoditi vise aktivnosti na
povezivanju tima, stvarati
povjerenje i emocionalne

veze.

2. Imaju li iskustvau

timskom radu?

Ako imaju iskustva, lakse ¢e
se uklopiti u svaki tim, znat
¢e §to se od njih ocekuje,
mo¢i ¢e preuzimati vise

uloga.

Bilo bi dobro da 50-60%
¢lanova tima ima iskustvo,
ostali ¢lanovi mogu biti bez
iskustva. Ako nemaju
iskustva, trebat ¢e vise
objaSnjavati o¢ekivanja i

rokove, ¢e$¢e nadzirati tim.

3. Imaju li neke zajednicke

interese 1 karakteristike?

Ako se prepoznaju neki
zajednicki interesi i
karakteristike, moguce je da
¢e se osobe s zajednickim
interesima lakse povezati u
tim — staviti skupa barem
dvije osobe sa slicnim
interesima i

karakteristikama.

Ako ¢lanovi nemaju
zajedniCke karakteristike,
potrebno je provoditi
aktivnosti povezivanja kako
bi uvidjeli zajednicke
interese, omoguciti im
vrijeme za druZenje i

zajednicka iskustva.

4. Sto ih motivira?

Ako postoji motivacija,
mogucée je sljedece. Sto je
veca motivacija, vise ¢e se
truditi i doprinositi timu.

Najbolja je intrinzi¢na

Ako osoba nema intrinzi¢nu
motivaciju, potaknuti

motivaciju kroz nagrade i/ili
natjecanja. Ponuditi dodatne

sadrzaje kao §to su
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motivacija, potaknuta
osobnim uspjehom, Zeljom
za napretkom, razvijanje
vlastitih sposobnosti,
povecanje samopostovanja i
dr. Kako bi se takva
motivacija odrzala: hvaliti ih
kada zasluzuju, poticati ih
kada posustaju, isticati
njihove dobre strane i

dosadasnje uspjehe i sl.

putovanja, slobodan dan,
javnu objavu pobjednika (na
web stranici organizacije),
pismo preporuke, medalje,
pohvalnice i sl.

Staviti u isti tim osobe s
intrinzi¢nom 1 ekstrinzicnom

motivacijom

Kakve su osobine
pojedinaca i
individualne

karakteristike?

Prevladavaju li ugodnost,
savjesnost, dobronamjernost,
humor, optimizam,
spremnost pomo¢i drugome,
spremnost na kompromise —
mogu biti u svakom timu
Pohvaljivati Zeljene osobine

¢lanova.

Prevladava li neka negativna
osobina li¢nosti poput
sebicnosti, tvrdoglavosti,
straha, nesigurnosti, ne
pristajanje na kompromise —
pazljivo odabrati u koji tim,
pozeljno jedna takva osoba

po timu

Kakve su im
interpersonalne
vjestine, osobito

komunikacijske?

Koje su i kakve
komunikacijske vjestine,
sposobnost rjeSavanja
problema, sposobnost
aktivnog slusanja, nacini
rjesavanja konflikata,
pregovaracke sposobnosti,
imaju li asertivnost,
emocionalnu inteligenciju? —
rasporediti ih u razlicite

timove

Imaju li poteskoca u
komunikaciji, loSije se
organiziraju, imaju
poteskoca u rjesavanju
problema, nisu uvijek
empaticni, nisu spremni
pomo¢i drugome? — to su
vjestine koje zelimo razvijati
kroz timski rad, ti ¢lanovi ¢e
Ciniti ve¢inu svakog tima,
staviti osobe s raznolikim

sposobnostima zajedno
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7. Ima li netko poteskoca | Upoznati se s vrstom

u razvoju, motorickih, poteskoce ¢lana tima.

jezi¢nih? Sudionike sa slicnim
(manjim) poteSko¢ama (npr.
Citanja i pisanja) mogu se
staviti zajedno u tim, ali
potrebno ih je cesce
nadzirati.
Ovisno o vrsti poteskoce
prilagoditi prostorne uvjete i
osigurati potrebne materijale
(npr. povecani font na
uputama). Sudionike koji
imaju izrazenije poteskoce u
razvoju, rasporediti po
timovima. Paziti da u timu
ima drugih osoba koje imaju
senzibilitet i spremne su im

pomagati.

Ako voditelj ne poznaje ¢lanove koje treba rasporediti u tim, svakako je pozeljno prije pocetka
projekta okupiti sve sudionike i obaviti lezeran razgovor (dati neke osnovne informacije o
projektu) u kojem treba promatrati sudionike i uvidjeti njihove interese, karakteristike, osobine
licnosti, poznaju li se sudionici medusobno, koliko su motivirani za sudjelovanje i sli¢no.
Iskusni edukatori, tijekom takvog razgovora, mogu dobiti dobar i realan uvid u ponasanje grupe,
ali 1 pojedinaca. No, ovisno o ishodima edukacijskog projekta, tezini i zahtjevnosti zadataka,
rokovima, dinamici tima i ostalim ¢imbenicima, za ocekivati je da ¢e pojaviti neki problemi
koji nisu bili vidljivi na po€etku projekta. Cilj svakog edukacijskog projekta upravo i jest razvoj
vjestina kod sudionika, tako da se ne treba opterecivati mislju da su potrebni idealni sudionici
niti idealni timovi. Potreban je angazirani i motivirani voditelj koji ¢e na vrijeme uocavati

poteskoce tima i raditi na njihovom otklanjanju.
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Ovisno o procesu odabira ili selekcije ¢lanova edukacijskih timova, navedene su neke

preporuke pri sastavljanu ¢lanova tima:

Tim treba imati najmanji mogucéi broj ¢lanova, pozeljno da je neparan broj ¢lanova,
preporuka za veli¢inu tima za mlade sudionike od 3 do 5 ¢lanova, a za starije sudionike
od 5 do 7 ¢lanova

Postoji 9 uloga u timu, no s obzirom na broj ¢lanova, neki ¢e preuzimati vise uloga i /ili
¢e se izmjenjivati u obavljanju pojedinih uloga (pogledati poglavlje 4.5. Uloge u timu i
poglavlje 4.9. Kako sastaviti tim? )

PoZeljno je da clanovi sami formiraju tim (biraju clanove) prema prethodnom
poznanstvu i iskustvu timskog rada, ali pod nadzorom i odobravanjem voditelja

Tim treba biti homogen (ujednacen) po karakteristikama i interesima c¢lanova, uz
poneku iznimku

Kulturoloske razlike kao i razlike po dobi i spolu, ne¢e znacajnije utjecati na tim

Tim treba biti heterogen (raznolik) po sposobnostima ¢lanova kao $to su znanje o
pojedinim podrucjima, vjesStine rada na racunalu, raznolikih interpersonalnih vjestina
(nacini rjeSavanja problema, emocionalna inteligencija, komunikacijske vjestine),
takoder, raznolikih osobina licnosti, uz uvjet da nitko nema osobito dominantne
negativne osobine li¢nosti

Osobe koje imaju dominantne negativne osobine licnosti i individualna obiljezja poput
dramatic¢nosti, anksioznosti, agresivnosti i slicno, pazljivo upariti s drugim ¢lanovima
tima koji svojim pozitivnim osobinama mogu imati razumijevanja te pomagati i

tolerirati takvu osobu
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9.3.  Metode za rjesavanje pojedinih problema

Svaki tim ¢e se u svojem radu susresti s potesko¢ama. Neke poteskoce se mogu ocekivati kod
novih, tek formiranih timova, neke poteSkoce ¢e imati stalni timovi, a neke se mogu javljati
povremeno kod svih timova. Kako bi tim, a i voditelj na vrijeme osvijestili da tim ima problem,
preporuka je da tim usvoji naviku samoprocjene. Koliko ¢esto (dnevno, tjedno, jednom u dva
tjedna itd.) te na koji nacin (usmeno, pisano, S-minutni sastanak, putem aplikacija itd.) treba
provoditi samoprocjenu, ovisi o vrsti projekta, trajanju projekta, ali i o prethodnom iskustvu
sudionika i voditelja. Bez obzira na uzroke problema ili na¢ine kako su prepoznati, za zdravo
funkcioniranje tima, vazno je da se problemi rjeSavaju. Na slici 12. i u tablici 9. prikazane su
metode za rjeSavanje problema uzrokovanih osobinama li¢nosti i ne adekvatnom

komunikacijom u timu.
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PROBLEMI UNUTAR
TIMA

Donose se ekstremne
odluke
* provoditi aktivnosti
upoznavanja
* zapisati pojedinacno
misljenje, zatim
rasprava

Tim zeli zadrzati
konsenzus
e odrediti "davoljeg
odvjetnika"
« poticatirazlike u
misljenju

Ne iznosenje svojih
stavovaiideja
o aktivnostiza
povecanje
kreativnosti
e konstruktivni
konflikti

Smanjeni rad zbog
prisustva drugih osoba
o udaljitiizvor
nelagode
* smanjiti pritisak na
tim

Manji doprinos
pojedinca, izbjegavanje
odgovornosti
« odrediti osobnu
odgovornost,
zadatke i rokove

Manjina ili pojedinac koji
utjece na cijeli tim
e pojedinacno
donosenje stavova
* zatim zajednicka
rasprava

Velike razlike u osobinama

 traziti zajednicke
tocke

e isticati zajednicke
uspjehe i vrijednosti

« promijeniti élanove

Ne adekvatna komunikacija
* napraviti plan
komunikacije
e pridrzavati se plana
* provoditi dodatne
aktivnosti

Gubitak interesa,
nedostatak predanosti
sustav natjecanja
sustav nagradivanja
ciljevi projekta
trebaju postati
ciljevi pojedinca

Slika 12. Metode za rjeSavanje Cestih problema u timskom radu

Tim nema koheziju
aktivnosti za povezivanj
uspostava povjerenja
prilike za druzenje

maniji savladivi izazovi
emocionalna povezanost




Cesti problemi unutar tima navedeni na slici 12, objasnjeni su u tablici 9.

Tablica 9. Metode rjesavanja Cestih problema u timu

Problem

Rjesenje

Polarizacija tima

Opis
Tim donosi odluke koje su
ekstremnije. Javlja se kod

timova koji su se tek formirali,

a ¢lanovi se ne poznaju.

Provoditi aktivnosti za upoznavanje

tima. Izbje¢i donoSenje vaznih

odluka na pocetku.

Grupna

zaslijepljenost

Tim ne donosi kvalitetne
zadrzati

kod

odluke, wve¢ zeli
konsenzus. Javlja se
kohezivnih timova, timova koji

duZe vremena suraduju.

Potrebno je odrediti ,davoljeg

odvjetnika®“ koji ¢e namjerno
izazivati konflikt s ciljem donosenja
kvalitetnije odluke. Takva osoba
mora biti samopouzdana te paziti da
se konflikt usmjeri na situacije i
probleme, a ne pojedince. Cesto puta

je to voditel;.

Konformizam

Potreban u odredenoj mjeri
kako bi tim postigao dogovor i
suradnju. Nepozeljan ako su
potrebni kreativni postupci i

razmisljanje izvan okvira.

Provoditi aktivnosti za povecanje
kreativnosti. Traziti da se svatko
izjasni anonimno (npr. napisati na
post-it), a zatim Ccitati, zajednicki

raspravljati i traziti najbolje rjeSenje.

Socijalna

facilitacija

Zbog prisustva nepoznatih

osoba, smanjena radna

aktivnost.  Moguéi  nadzor

vanjskih osoba na tim.

Ako je moguce, iz tima udaljiti
nepoznate osobe koje nisu Clanovi
tima. Razgovarati s c¢lanovima,
smanyjiti nelagodu i pritisak, mozda
imaju iskrivljena ocekivanja. Traziti
savjete unutar tima. Mozda nece
uvijek biti moguce otkloniti pritisak

(npr. roditelja), ali se moze umanjiti.

Drustveno

zabuSavanje

Izbjegavanje odgovornosti jer
¢e to ,netko drugi“ napraviti.

Nejednak doprinos c¢lanova

Jasno odrediti osobnu odgovornost

¢lanova. Traziti od ¢lanova da

definiraju poslove i rokove svakog

Clana. Ako ¢lanovi ne mogu sami,
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tima, osje¢aj nepravde medu

¢lanovima.

voditelj treba pomoci. Ako je
potrebno napisati zadatke koje svaki
da su

¢lan treba obaviti, tako

dostupni svim ¢lanovima tima.

Voditelj nadzirati i

treba
provjeravati drze li se dogovora.

Potrebno je poticati motivaciju kako
bi pojedinac prihvatio cilj projekta
kao vlastiti cilj te se time vise trudio

1 radio.

Utjecaj manjine

Manjina ili pojedinac koji
uvijek kontrira timu, moze
imati i poseban status u timu.
Zbog toga tim donosi odluke
koje nisu najkvalitetnije ili se
ve¢ina  priklanja  manjini.
Manjina ima utjecaj samo ako
je dosljedna svojim stavovima,
a nece imati utjecaj ako se

previre.

Razgovarati s c¢lanovima tima da

osvijeste takve situacije. Prema
potrebi razgovarati individualno s
pojedinim  ¢lanovima.  Voditelj
svojim utjecajem moze smanjiti
status pojedinca koji zna¢ajno utjece
na tim. Traziti da svatko napiSe
svoju odluku/misljenje anonimno i
stavi u zajednicku kutiju, zatim
zajednicki Citati iraspravljati kojaje

najbolja odluka za tim.

Neslaganje ¢lanova
tima zbog
individualnih

razlika

Tim ne moze funkcionirati

zbog  velikih razlika u

osobinama li¢nosti.

Traziti zajedni¢ke dodirne tocke i
isticati Sto su cClanovi tima veé
zajedno postigli, naglasavati njihove
zajedniCke karakteristike,

Raditi

a ne
razlike. na medusobnom
razumijevanju i postivanju. Kada su
razlike u osobinama li¢nosti ¢lanova

tima nepremostive, unato¢ svim

naporima i  poticajima  za
povezivanje, promijeniti clanove
tima.
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Poteskoce
uzrokovane

komunikacijom

Zadatci se ne odraduju u roku,
ne  prenose  se  vazne
informacije.

Nacin razgovora je vrijedajuci,
omalovazavajudi,
predbacivanja, optuzbe,

tuzakanja.

Napraviti  plan  komunikacije,
definirati tko, kada, na koji nacin i
koliko cesto treba komunicirati.
(npr. svaki Cetvrtak poslati e mail
clanovima svojeg tima S§to sam
napravio u tom tjednu, imam li
kakvih poteskoca i1 §to planiram
dalje napraviti). Voditelj treba
provjeravati provodi li se plan.

Provjeriti sudjeluju 1i svi clanovi
tima ravnopravno, ima li nepravde
pa zbog toga 1 nezadovoljstva,
razgovorom utvrditi Sto se zbiva,
obaviti individualne razgovore s
¢lanovima, traziti rjeSenje koje je
svima prihvatljivo. Provoditi vjezbe
za poboljSanje komunikacije, ali ne
nuzno biti sudac i presudivati tko je
u pravu ili krivu, nego pustiti timu
da odlu¢i Sto je za njih (ne)

prihvatljivo.

Pad motivacije

Tim je nezainteresiran,

nedostatak predanosti u radu.

Osvijestiti kod ¢lanova sto dobivaju
sudjelovanjem, usvojiti cilj projekta
kao wvlastiti cilj, ohrabrivati i
poticati. Osmisliti sustav nagrada
i/ili sustav natjecanja kako bi se

potaknula motivacija.

Povezivanje tima

Tim nije uspostavio povjerenje,

¢lanovi nemaju emocionalnu

povezanost, teSko suraduju,
rijetka ili otezana
komunikacija, nema timske
kohezije.

Omogu¢iti prilike za druzenje
(formalno i neformalno), provoditi
aktivnosti za povezivanje, poticati
komunikaciju i aktivnost medu

¢lanovima.
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9.4.  Preporuke za upravljanje timom namijenjeni voditeljima edukacijskih projekata

Na slici 13. navedene su preporuke za voditelje edukacijskih projekata kako bi kvalitetnije
upravljali timom i ostvarili ishode projekta. Preporuke su detaljnije objasnjene nakon slike 13.
Za kvalitetno upravljanje timom i voditelj mora imati odredene kvalitete i nacela kojih se treba

pridrzavati. Preporuke za voditelje se nalaze nize u tekstu.
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4 PREPORUKE ZA VODITELJA

NA POCETKU JASNO ODREDITI " <
PRAVILA | OCEKIVANJA

DEFINIRATI ZADATKE KOJE
- TIM TREBA OBAVITI | U KOJEM
ROKU

PROVODITI AKTIVNOSTI ZA
POVEZIVANIE TIMA

NADZIRATI, ALI | BITI POTPORA

~

CESTO DAVATI POVRATNE

INFORMACIJE
et
- NATJECANJE KAO MOTIVACIJA
KAD JE MOGUCE, ODREDITI
— SUSTAV NAGRADA

SLUZITI KAO PRIMJER

341

Slika 13. Preporuke za voditelje
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Preporuke pri upravljanju timom, predlaze se isto tako prilagoditi dobi sudionika edukacijskih

projekata i cilju edukacijskog projekata:

e Na pocetku odrediti pravila i dati jasne upute koja su oc¢ekivanja

e Definirati poslove/zadatke i rokove koje svaki tim treba odraditi, a zatim ¢lanovi tima
odrediti pojedinacne zadatke svakog Clana

o Koristiti demokratski stil vodenja timovima (pogledati poglavlje 7. 8. Stilovi vodenja )

e Redovito nadzirati aktivnosti u timu, ali se samo povremeno uplitati u odnose u timu

e Pazljivo izricati kritike u radu (pogledati poglavlje 7.10. Davanje povratnih
informacija)

e Tim treba redovito raditi samoprocjenu, dogovoriti ucestalost i nacine kako ¢e se
provoditi samoprocjena (tim moze raditi samoprocjenu samostalno i/ili uz nadzor
voditelja)

e Cesto davati povratne informacije i pohvale (formalne i neformalne povratne
informacije, davati ¢lanovima na vaznosti)

e Biti potpora clanovima u izvrSavanju zadataka, davati manje izazove koji su savladivi
te ih tako ohrabrivati i jaCati samopouzdanje

e Kada je moguce, odrediti sustav nagradivanja. Nagrade mogu biti pohvalnice,
diplome, medalje, opipljive ili virtualne znacke, slobodan dan, putovanja, izleti,
dodatne edukacije, mogucnost sudjelovanja u sljede¢em projektu i slicno.

e Ovisno o zeljenim ishodima projekta, koristiti natjecanje kao motivaciju Natjecanje
moze biti sa samim sobom, s drugim timom ili s drugim projektima (pogledati
poglavlje 7.5. Poticanje motivacije)

e Jacati pripadnost timu, povezivati tim raznim aktivnostima, stvarati emocionalne veze
medu ¢lanovima, uspostavljati povjerenje medu ¢lanovim, poticati konstruktivne
konflikte (pogledati poglavlje 9.2. Razvijanje tima te igre za povezivanje tima u

poglavlju 9.4 Postupci za povezivanje tima i uspostavu povjerenja)
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Preporuke za ponaSanje voditelja:

e Biti pazljiv i dobar slusatelj (pogledati poglavlje 9.9. Metode poboljsanja
komunikacije unutar tima)

e Biti osoba od povjerenja, pohvaljivati pojedinca i tim, isticati §to su dobro i uspjesno
napravili, slati ohrabrujuce poruke

e Biti motivator (pogledati poglavlje 7.4 Motivacija i 7.5. Poticanje motivacije) te
postavljati primjerene izazove

e Biti pravedan i dosljedan u dogovorenim pravilima

e RjeSavati timske probleme ¢im se pojave

e Prihvacati tude, ali i vlastite pogreske kao dio procesa ucenja

e Svojim primjerom pokazivati §to se ocekuje od ¢lanova tima (nacin komunikacije,
postivanje svojeg i tudeg vremena, empatija, pozitivan stav, osmijeh 1 humor,

postivanje rokova i dogovora...)

Na kraju treba navesti da najcesce nece postojati idealni uvjeti, idealni sudionici i savrSen
voditelj. Sa svakim dodatnim iskustvom timskog rada, osobe se mogu razvijati i jacati svoja
znanja, vjestine i sposobnosti. Taj proces napretka treba prihvatiti kao putovanje u kojem ¢e
biti dobrih i losih dana, dobrih i losih odluka, uspjeha i padova, ali svakako ne treba odustati od
timskog rada u edukaciji. Trziste rada danas trazi timske igrace, a Alfa generacija uc¢enika koja
nam dolazi, iako napredna u pogledu koristenja tehnologije, vise nego ikad treba sudjelovati u

aktivnostima za razvijanje interpersonalnih vjestina koje se postizu bas timskim radom.
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Zakljucak

Edukacija se danas sve viSe odvija putem edukacijskih projekata, rjeSavanjem problemskih
zadataka i suradnickim ucenjem. Laicki reCeno, tim osoba bi trebao imati vrijednost jednaku
zbroju pojedinaca, ali to najCesS¢e nije tako, jer tim ima svoje specifi¢nosti u radu. Nakon
proucene literature i provedenog istrazivanja, moze se zakljuciti da na tim nece utjecati trajanje
projekta i dob sudionika, manjim dijelom ¢e utjecati materijalni i/ili prostorni uvjeti, ali na tim
¢e svakako utjecati sami Clanovi i njihovi odnosi. Pritom najve¢i utjecaj imaju njihove
interpersonalne vjestine poput emocionalne inteligencije, persuazije, pregovarackih
sposobnosti, asertivnosti, sposobnosti vodstva, motivacije, aktivnog slusanja, empatije, nacina
rjesavanja konflikata, raznolikih interesa i sposobnosti. Takoder, na tim uvelike utjecu i
dominante osobine li¢nosti pojedinaca koje mogu biti pozitivne poput dobronamjernosti,
spremnosti pomo¢i, savjesnosti, blagonaklonosti ili u negativnom spektru narcisoidnost,
sebicnost, ljubomora, nesavjesnost. Osobe mogu imati poremecaje raspolozenja, probleme s
anksioznoS$c¢u pa sve do poremecaja licnosti. Specificnost timskog rada je upravo savladavanje
izazova povezivanja svih osoba sa svojim slinostima i1 razlikama u zajednicki tim te
nadvladavanja njihovih osobnih Zelja i pretvaranje u zajednicke Zelje 1 ciljeve. Neki od
najcescih problema rada u timu su povezivanje ¢lanova tima, uspostava povjerenja, poticanja
motivacije, postizanje jednakog doprinosa svih ¢lanova, zajednicko donosenje odluka te odabir
¢lanova jednog tima. Kao $to ne postoje dvije posve jednake osobe, tako ne postoje niti dva
jednaka tima te nije moguce jednoznacno odrediti ono Sto Ce rijesiti sve probleme u timu. Nakon
provedenog istrazivanja u okviru ovog rada u koje su bile ukljucene osobe s iskustvom u
edukacijskim projektima, kreirane su smjernice, metode i preporuke za voditelje koje trebaju
pomoc¢i u radu, prvenstveno onima koji tek kre¢u u izazove timskog rada. Sigurno ¢e pomo¢i i
onima koji ve¢ imaju iskustva u edukacijskim projektima. Preporuke su provjerene na fokus
grupi, manjem broju struénjaka u edukaciji, kako bi se utvrdila ucinkovitost i doradile
smjernice. Dobivene smjernice treba isprobati u praksi veéi broj edukatora te po potrebi

nadograditi s novim saznanjima.
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Kazalo pojmova

Asertivnost = sposobnost izraziti svoje stavove i osjecaje, bilo da se radi o prihvacanju ili

odbijanju, na jasan i otvoren nacin, ali iskren i bez namjere povrjedivanja druge osobe

Kohezivnost = mjera do koje su ¢lanovi grupe privuceni jedni drugima i motivirani da ostanu

u grupi

Konativno = mentalni napori koji su usmjereni prema promjeni ili djelovanju, a ukljucuju

ponasanje, impulse, osjecaje, volju i nastojanja

Konativne osobine = odnose se na onaj dio osobe koji se ocituje kao upornost, emocionalna

stabilnost i tolerancija na frustracije

Konformizam = prilagodavanje vlastitog ponasanja i stavova da bi bili u skladu s normama

grupe
Komorbiditet = istovremeno pojavljivanje dvaju ili viSe poremecaja
Interpersonalno = meduljudske vjestine, socijalne vjestine

Persuazija = oblik komunikacije u kojem se racionalnim sredstvima (argumentima,

informacijama i sl.) nastoji djelovati na prosudbe, stavove, vjerovanja ili djelovanje pojedinca

Poremecaji li¢nosti = heterogena skupina poremecaja koja se opisuje kao dugotrajni nacin
percipiranja, misljenja, emocionalnog dozivljavanja i ponasanja koje osobi stvara poteskoce u

socijalnom i profesionalnom funkcioniranju

Virtualni tim = tim koji se sluzi raCunalnom tehnologijom za povezivanje fizicki udaljenih

¢lanova radi postizanja zajednickog cilja
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Katarina Grgi¢ Nors$i¢ rodena u Zagrebu, svoje je osnovnoskolsko i srednjoskolsko obrazovanje
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raznih podrucja te 2017. godine napreduje u zvanje ucitelj mentor, a 2022. postaje ucitelj

savjetnik.

U svojem radu posebno je posvecena darovitim ucenicima s kojima redovito sudjeluje na
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Drzavnom natjecanju iz informatike gdje je kao mentorica do sada bila osam puta: 2023., 2021.,
2020.,2019.,2017. u dvije kategorije, 2016., 2015. u dvije kategorije te 2007. Od toga su njezini
ucenici dva puta osvojili prvo mjesto na Drzavnom natjecanju (2015. kategorija Razvoj softvera
te 2019. kategorija Algoritmi) ¢ime postaju dobitnici drzavnog priznanja Oskara znanja. Dugo
godina je Clanica stru¢nog povjerenstva ZagrebaCke zupanije iz informatike te sudjeluje u
organizaciji natjecanja. S jo§ dvoje kolega, 2018. g, osmislila je besplatan projekt Like za
razvijanje informatickih i logickih vjeStina namijenjene ucenicima razredne nastave grada

Velike Gorice.

Zbog svoje strucnosti i inovativnih nacina rada, dijelila je primjere dobre prakse na
konferencijama za druge odgojno obrazovne djelatnike na drzavnoj i medunarodnoj razini,
Carnetova konferencija CUC 2019., CUC 2020. te Medunarodna konferencija za ucitelje
razredne nastave, obrazovne stru¢njake i znanstvenike 2022. Odrzala je tematski raznolika
predavanja na stru¢nim vije¢ima Zagrebacke zupanije te kao strucnjak predavac drzala je

predavanja za druge kole u sklopu Carnetovog nacionalnog projekta e-Skole.

Sudjeluje u raznim Skolskim projektima od kojih treba izdvojiti medunarodni Commenius
projekt s Njemackom i Poljskom (2014.). Godinama redovito sudjeluje sa svojim ucenicima u
medunarodnim projektima Code week i Houre of code, medunarodnom natjecanju Dabar
kojima se popularizira programiranje i logicko razmisljanje kao i u nacionalnim projektima
poput Dan sigurnijeg interneta te Tjedna medijske pismenosti kojima se zeli osvijestiti djecu i
mlade na kriticko razmiSljanje i analizu online sadrzaja. Od 2021. je medunarodni Minecraft

Edu mentor.
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Da se njezin rad i uspjesi prepoznaju dokazuje godiSnja nagrada tehnicke zajednice Zagrebacke
zupanije Rudolf PereSin za predani rad s ucenicima 2020. te nagrada Ministarstva znanosti i

obrazovanja za najuspjesnije odgojno — obrazovne djelatnike 2022. godine.

U stalnoj zelji za poboljSanjem svoga rada, znanja i vjestina upisala je poslijediplomski
specijalisticki studij Upravljanja projektima na Fakultetu elektrotehnike i raCunalstva,

Sveucilista u Zagrebu.
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of Carnet's national e-School project.
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