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SAZETAK

Globalizacija trzista u 21. stolje¢u 1 tehnoloski napredak, ponajprije u podrucju
telekomunikacija i raCunarstva, donijeli su promjene i inovacije u poslovanju te omoguc¢ili brz
i strelovit napredak drustva. Promjene takvih razmjera zahtijevaju promjenu nacina
razmisljanja, poboljSanje u komunikaciji ¢lanova timova 1 prilagodbu novonastalim trzisSnim
okolnostima. U ovom radu obradile su se teme koje su povezane s promjenama u odnosu
prema poslovanju, novim pristupom intelektualnom kapitalu, stjecanju novih znanja, primjeni
timskog rada, jacanja komunikacijskih vjestina te izgradnje kompetencija, a sve u cilju

stvaranja nove vrijednosti.

Poglavlje o timskom radu predstavilo je temeljne postavke timskog rada te koristi i
napredak koji proizlaze iz primjene takvog nacina rada, naine upravljanja timom te opis
odgovornosti 1 poslova koje radi moderni menadZer. Komunikacija je temelj svih naSih
odnosa, a vjeStinom komunikacije pojedinac utjeCe na sugovornike. Ona je klju¢na u
stvaranju povoljnih ili nepovoljnih dojmova o pojedincu i organizaciji. Osim komunikacija
govori se 1 o0 modernim tehnologijama, koje su pridonijele stvaranju novog nacina rada i
osnivanja virtualnih timova, poboljSanju procesa komunikacije te omogudile izvanredne
rezultate rada. U dijelu rada koji govori o kreativnosti i kompetencijama djelatnika, obradila
se tema ljudskog kapitala koji predstavlja skup ulaganja u obrazovanje, stru¢nost i buduénost
zaposlenika 1 menadZment te njihovu sposobnost da svojim kapacitetima pridonose dodatnoj
vrijednosti poduzeca. Naglasilo se koliko je humani kapital kao faktor presudan za uspjeh
projekta, koliko je vazan kontinuirani osobni razvoj, izgradnja odnosa izmedu kolega i1
suradnika te koje su kompetencije i vjestine prijeko potrebne kako bi ¢ovjek pruzio najbolje
od sebe i time pridonio poslovnoj izvrsnosti. Zadnji dio rada bavi se emocionalnom
inteligencijom 1 razvojem kompetencija koje predodreduju kako ¢emo se nositi s vlastitim
neda¢ama na vlastitom putu, a time nas i1 osposobljavaju za noSenje s nizom poteskoca s
kojima se moZemo susresti na implementaciji projekta. Kroz rad se pokuSalo prikazati
medusobnu zavisnost obradenih elemenata s ciljem objasnjena da cjelozivotno obrazovanje i

ulaganje moze jedino doprinijeti cjeloZivotnom zaposlenju.

ooooo

Kljuéne rijeci: timski rad, komunikacija, komunikacijski alati, ljudski kapital,

kreativnost, emocionalna inteligencija, kompetencije, vjestine.



ABSTRACT

Market globalization in the 21st century and technological progress especially in the
area of telecommunications and Information Technology have brought change and innovation
in business, and enabling rapid and swift progress of society. Changes of this magnitude
require a change of mind-sets, improving the communication among the team members, and
adaption to the new market conditions. In this thesis, the topics presented are associated with
changes in relation to operations, a new approach to intellectual capital, the acquisition of new
knowledge, the implementation of teamwork, strengthening the communication skills, and to

building competencies aiming at creating a new value.

The chapter on teamwork presented the basic elements of teamwork, the benefits and
progress resulting from the implementation of such modes, and the scope of responsibilities
and tasks that runs the modern manager. Communication is the foundation of all our
interactions; therefore, communication skills directly affecting interpersonal relationships and
it is crucial for building the relationships in the organizations. Besides the communication
topic, the thesis discusses the modern technologies that have contributed to the creation of
new ways of collaboration and the establishment of the virtual teams, improving the
communication process, and contributing to exceptional performance. The chapter on
enhancing creativity and competence of employees, i.e. human capital, which can be defined
as set of investments in education, skills, employees and management, and their ability to use
their capacities, explains on how they can contribute to the added value of the company. The
emphasis is on the human capital since it is a crucial for the success of the project. It is
important to focus on emotional intelligence, personal development, to foster soft and hard
skills, to build relationships between associates, to recognize which competencies and skills
are needed to contribute to business excellence. The last part of this thesis, focuses on the
strengthening of these competencies predetermine how we will cope with the troubles in own
ways; thus, enabling us to cope with the difficulties that can be encountered in the
implementation of the project. Generally, the thesis presents the interdependence of elements
presented, with the emphasis that lifelong learning and personal development can contribute

to lifelong employment.

Keywords: teamwork, communication, communication tools, human capital,

creativity, emotional intelligence, personal development, competences, skills.



1. UvOD

Tehnoloski napredak u 21. stolje¢u, ponajprije u podrucju telekomunikacija i
racunarstva, potaknuo je brojne promjene i inovacije u poslovanju. Tehnoloske su inovacije
nametnule promjene u nacinu i1 brzini komunikacije, indirektno zahtijevaju¢i promjenu nacina
razmisljanja, poboljSanje u komunikaciji ¢lanova timova te prilagodbu novonastalim trziSnim

okolnostima.

Usvajanje novih znanja i jaanje komunikacijskih vjestina potaknulo je inovativnost i
kreativnost djelatnika, kojima je jedino moguée, uz steceno iskustvo, osigurati konkurentnost

na trzistu.
1.1. Opis i definicija problema

Kvalitetna komunikacija u timu pridonosi ucinkovitosti poslovanja, poticanju
kreativnosti te postizanju poslovne izvrsnosti. Poduzeéa koja zanemaruju utjecaj trzi$nih i
poslovnih promjena, ulaganje u znanje i cjelozivotno obrazovanje, poticanje kreativnosti
djelatnika te razvoj kompetencija i jacanje vjeStina djelatnika, mogu ocekivati loSije rezultate

na trzistu i pad konkurentnosti.

1.2.  Ciljisvrharada

Cilj ovog rada je analizirati utjecaj kvalitetne komunikacije u timu na kreativnost
djelatnika te, shodno tome, i na rezultate kreativnog timskog rada, ukazati na relevantnosti

razvijanja kompetencija djelatnika te kako ti elementi zajedno utjecu na poslovnu izvrsnost.

1.3. Svrha rada

Prikupiti i prikazati znanja potrebna za uspje$no poslovno komuniciranje u timu te
ukazati na medusobnu povezanost kvalitetne komunikacije u timu, razvoja kreativnosti i

jacanja poslovnih vjestina djelatnika.
1.4. Hipoteza rada

Hipoteza ovoga rada je dokazati da kvalitetno komuniciranje u timu aktivira i potice
kreativnosti djelatnika, omogucuje razvoj i kompetentnost humanog kapitala te postaje

imperativ za postizanje poslovne izvrsnosti i opstanka na trZistu.



1.5. Metode rada

U izradi ovog rada koristene su metoda kompilacije, metoda komparacije, deskriptivna

metoda, metoda analize i sinteze te graficka metoda.

1.6. Struktura rada

Rad je koncipiran u pet dijelova: uvodni dio u kojem je sazet predmet rada, definiran
cilj 1 svrha rada, postavljena je hipoteza, navedene su koriStene metode i1 struktura rada. Drugi
se dio rada sastoji od razrade teme o timskom radu, tre¢i dio rada o komunikacijama u timu,
cetvrti dio rada govori o kreativnosti i kompetencijama djelatnika, a zavrSno poglavlje je
zakljucak. Na kraju rada je navedena literatura (knjige, Casopisi i izvori s interneta), popis

ilustracija te biografija pristupnice.



2. TIMSKI RAD

U ovom poglavlju ¢e se predstaviti temeljne postavke timskog rada kako bismo

predocili koristi 1 napredak koji proizlazi iz primjene takvog nacina rada.

Timski rad pruza nebrojene mogucénosti napretka, a ¢lanovi tima u zajednickom radu
mogu uciti 1 stjecati nova iskustva kao ¢lanovi tima. U timu ¢lanovi uce uspjesno komunicirati
1 pruzati potporu ostalim ¢lanovima, kao i tehniku ojac¢avanja odnosa. Stoga su nacela tima

vazna za razumijevanje i motiviranje ¢lanova tima kako bi se rad mogao §to efikasnije obaviti.

2.1.  Opcenito o timu 1 timskom radu

,»11m je radna skupina, sastavljena od dva ili viSe ¢lanova, koji imaju interes za
postizanje zajednickih ciljeva. Osnovni smisao postojanja tima je sinergija djelovanja ¢lanova
tima. Timski nacin rada je karakteristiCan po odnosu prema cilju, te po mnogim znacajkama
koje karakteriziraju osnivanje 1 svim znacajkama koje prate kasnije razdoblje pravog timskog

rada. Posebni su, naravno, i rezultati koje tim trajno postize*..

Timske posebnosti prikazane su formulom: TIM = CILJ x OSNIVANJE x RAZVOJ x
REZULTATI. Svaki timski cilj mora zadovoljavati pet temeljnih na¢ela:?

1) izazovnost

2) razumljivost

3) vremensku odredenost
4) mjerljivost

5) prihvatljivost.

Cilj je razlog postojanja tima, usmjerava norme, odlu¢ivanje, komunikaciju u timu i
mora biti: odreden, mjerljiv, dodijeljen, realistian i vremenski odreden.

Ukoliko svi ¢lanovi nisu prihvatili cilj i ne mogu se identificirati s njime, ubrzo dolazi
do raspadanja tima, jer nema motivacije i rezultata koji pokreée ¢lanove. Clanovi bez jasnoga

cilja nemaju fokus i gube pravac.

! Tudor, G., Sri¢a, V., MenadZer i pobjednic¢ki tim, M.E.P. Consult, Zagreb, 2006., p. 13.
2 |bidem, p. 87.



Takoder se mogu pojaviti problemi oko neprihvacanja cilja poput:
1) neodgovarajuce, previsoko ili prenisko postavljeni ciljevi

2) ako ¢lanovi tima nisu o njima dovoljno obavijesteni

3) ako ih ¢lanovi tima prihvacaju formalno, bez razumijevanja, bez osobnog ¢vrstog

uvjerenja ili ostaju pri svojim prvotnim stajaliStima o prioritetima.

Vazno je uspostaviti interakciju i formirati kratkoro¢ne i dugoro¢ne ciljeve kako bi se
svi Clanovi snasli u svojim ulogama i zadacima. Klju¢ni atributi za postizanje uspjeha su da

sudionici razumiju svrhu i imaju zajednicke ciljeve.

Suvremeni nacin upravljanja uveo je potrebu za spajanjem ili udruZivanjem razlicitog
znanja 1 karakteristika u ostvarenju zajednickog cilja. Pojavila se potreba za timskim radom i
osnivanjem timova kako bi svaki ¢lan svojim znanjem i iskustvom pridonio $to boljem

rjeSavanju zadataka te postizanja sinergijskog efekta i visSestruke koristi, a to su:

1) isprepletanje razli¢itih znanja i iskustava
2) radedi timski, proizvodi se znatno vise
3) stvaraju se nova skupna znanja

4) komunikacija dovodi do novih ideja

5) ostvaruju se osobne i zajednicke potrebe.

Ovisno o sloZenosti zadatka koji tim Zeli odraditi, timovi se Cesto formiraju prema

vrsti izazova kako je prikazano u tabeli.

Tabela 1. Vrsta izazova i potrebnog tima

VRSTA IZAZOVA POTREBAN TIM
Novi izazov Kreativan tim
Kontroverzan izazov Povezan tim
Promjenjivi izazovi Brz i fleksibilan tim
Neugodan izazov Motiviran tim
Raznovrstan izazov Komplementaran tim
Dugorocan izazov Odlucan tim
Izazov veli¢ine Everesta Iskusan tim

Izvor: Tominovi¢, K.: TRIP III, Tim, timski rad i stvaranje vrijednosti, Politehnika Pula,
digitalni oblik, Pula, 2013.



Timski rad daje velike mogucénosti napretka, a ¢lanovi tima u zajednickom radu mogu
uciti 1 stjecati nova iskustva kao ¢lanovi tima. U timskom radu klju¢ni je element zajednicka
suradnja, mo¢ argumenata, Sto podrazumijeva isklju¢enje osobnih interesa u korist grupe, a
samim time i u korist Sire zajednice. U sljede¢em potpoglavlju navode se pravila ¢ijim

uvodenjem stvaramo uvjete za kvalitetan timski rad.

2.2. Pravila za timski rad

Prema Maxwellu ,,17 neosporivih pravila za timski rad* (The 17 indisputable laws of

team work)?® savjetuje se uvodenje pravila kako bi se ojacao tim, a to su kako slijedi:

Tabela 2. Sedamnaest neosporivih pravila za timski rad

1. | Pravilo vaznosti

2. | Pravilo Sire slike

3. | Pravilo pravog mjesta

4. | Pravilo Mount Everesta

5. | Pravilo lanca

6. | Pravilo katalizatora

7. | Pravilo kompasa

8. | Pravilo trule jabuke

9. | Pravilo ,,mozemo racunati jedni na druge*
10. | Pravilo prave cijene

11. | Pravilo semafora za rezultate
12. | Pravilo klupe

13. | Pravilo identiteta

14. | Pravilo komunikacije

15. | Pravilo granice

16. | Pravilo visokog morala

17. | Pravilo dividendi

Izvor: Maxwell, John
http://www.salisbury.edu/campusrec/Strength/Mental%20Skills/17%20Indisputable%20Laws
%200f%20Teamwork.pdf

3http://www.salisbury.edu/campusrec/Strength/Mental%20Skills/17%20Indisputable%20Laws%200f%20Team
work.pdf.



Pravilo vaznosti govori o vaznosti tima u odnosu na pojedina¢nu ,,ulogu®. Timski rad
uvijek je bio neophodan za velike rezultate. Pravilo vaznosti kaze da je ,,jedan‘ premalen broj

da bi bio vazan.

Pravilo Sire slike ukazuje kako je krajnji cilj znatno vazniji od nasih pojedina¢nih
uloga u njegovom postizanju. U kulturama koje slave i uzdizu pojedinac¢ne uspjehe i odlicja i
gdje se pojedinac uvijek bori za svoja prva mjesta da preuzme odgovornost za svoja djela,
ljudi obi¢no gube iz vida vaznu Siru sliku. U stvari, neki ljudi izgleda vjeruju da su oni sami ta
slika: sve se vrti oko njihovih potreba, ciljeva i njihovih Zelja. No, Maxwell piSe da bi
pobjedivali, momcad uvijek mora imati pred sobom $iru sliku. Mora se znati da je krajnji cilj
vazniji od njihove pojedinac¢ne uloge, slave i promocije. Drugim rijecima, ako tim Zeli neSto

ostvariti 1 pobjedivati, svaki igra¢ mora podrediti osobne ciljeve dobrobiti tima.

Dobre se stvari dogadaju timu kad ¢lan zauzme pravo mjesto na kojem moze najvise
doprinijeti. Velike se stvari dogadaju kada svi igra¢i u timu preuzimaju uloge koje isti¢u
njihove jake strane, talent, iskustvo i vjestinu. Kada je prvi ¢lan tima na pravom mjestu,
svatko ima korist. Maxwell istiCe: ono $to postigne jedna organizacija, rezultat je rada i truda

svakog pojedinca u njoj. Kada svatko obavlja posao koji mu najbolje odgovara, svi pobjeduju.

Pravilo Mount Everesta ukazuje da se zajedno s rastom izazova povecava potreba za
timskim radom. Da biste se popeli na Mount Everest morate biti alpinist. Nista se bitno ne
moze dogoditi ako nemamo viziju. Da bi se nesto stvarno veliko i bitno dogodilo, potreban je
zaista veliki san. Za ostvarenje tog sna potreban vam je tim. Zanimljivo je da se nikada nitko
se nije popeo na Mount Everest bez tima.

Pravilo lanca govori o tome da snaga tima ovisi 0 njegovoj najslabijoj karici. Koliko
god svaki tim mijeri svoje uspjehe svojim najboljim ljudima, istina je da je snhaga tima
odredena njegovom najslabijom karikom. Bez obzira koliko ljudi pokusavali racionalizirati,
nadoknaditi ili sakriti gubitke, slaba karika ¢e na kraju ipak doc¢i do izrazaja. Trebate znati da
slabe karike, za razliku od jakih, nisu svjesne svojih slabosti 1 mana. LoSe karike viSe energije
ulaZu na ¢uvanje svojih vlastitih pozicija nego na timski rad. Ako ste voda tima ne mozete
izbjeci odnos sa slabim karikama. NajloSije karike usporavaju tim i imaju negativan efekt na

vodstvo.
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Pravilo katalizatora kaze da pobjednicki timovi imaju igrace koji jednostavno mogu
uciniti da se odredene stvari dogode. Ti ,,igraci“ bez obzira koju igru igraju imaju odredene
karakteristike koje ih razlikuju od ostalih igraca u timu. To su: intuitivnost, komunikativnost,

strastvenost, nadarenost, kreativnost, proaktivnost, odgovornost, plemenitost, utjecaj i dr.

Pravilo kompasa govori o vaznosti vizije. Svaki tim treba viziju koja ¢e odrediti
smjer. Tim koji nema viziju u najgorem je slucaju besciljan. U najboljem slucaju podlozan je
osobnim 1 nerijetko sebiCnim prioritetima raznih c¢lanova tima. Tim koji ima viziju
usredotoCen je, pun energije 1 samouvjeren. Dakle, vizija daje ¢lanovima usmjerenje i

samopostovanje.

Pravilo trule jabuke isti¢e kako losi stavovi unistavaju tim. Ako vam je stalo do
vaseg tima i zelite pomo¢i svim ¢lanovima u njemu, ne mozete i ne smijete ignorirati lo§ stav

(trulu jabuku).

Pravilo racunanja jednih na druge govori o tome da ¢lanovi trebaju znati da oni ne
rade jedni za druge, nego rade zajedno. Formula za moguénost racunanja jednih na druge
glasi: karakter + sposobnost + predanost + dosljednost + kohezija = mogucnost ra¢unanja

jednih na druge.

Pravilo prave cijene kaze da tim ne uspijeva realizirati svoj potencijal kada ne uspije
platiti cijenu. Kada se radi o pravilu prave cijene postoje samo dvije vrste timova koji krSe to
pravilo: oni koji ne shvacaju kolika je cijena uspjeha, i oni koji znaju cijenu, ali je nisu
spremni platiti. Svaka osoba mora sama ocijeniti je li cilj vrijedan cijene koja se mora platiti.
Ali svaka osoba trebala bi znati kolika je cijena uspjeha tima. Da bi postali timski igraci,
cijena timskog rada ogleda se kroz ocekivanja: Zrtva (onaj tko zeli posti¢i malo, mora
Zrtvovati malo, onaj tko Zeli posti¢i puno, puno mora i zrtvovati), vremenska predanost
(timski rad nije jeftin), osobni razvoj (tim ¢e ispuniti svoje moguénosti samo ako i vi ispunite
svoje osobne mogucnosti), nesebicnost (ako tim Zeli ostvariti svoje mogucénosti, njegovi igraci

moraju potrebe tima staviti ispred svojih osobnih potreba).

Svaka igra ima svoja pravila i definiciju pobjede. Neki timovi svoj uspjeh mjere
brojem osvojenih poena. Drugi profitom. Tre¢i brojem ljudi kojima su na usluzi. Ali bez
obzira o kojoj je igri rije¢, uvijek postoji semafor za prikazivanje rezultata. Ako tim zeli
ispuniti svoj zadnji cilj, mora znati koliki je rezultat. Ni jedan tim ne moze ignorirati svoj

stvarni poloZaj 1 situaciju 1 pobijediti.
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Svakom timu semafor je potreban iz vise razloga: 1) semafor je potreban da bi se
vidjelo stanje rezultata; 2) semafor je potreban za procjenu razvoja i promjena; 3) semafor je
potreban za donosenje odluka; 4) semafor je potreban za prilagodbu; 5) semafor je potreban

za pobjedivanje.

Pravilo klupe je pravilo rezervnih igraca koje ukazuje da veliki timovi imaju veliku
dubinu. Nije tesko uvidjeti koliko je u sportu vazno u timu imati uvjezbane, sposobne
rezervne igrace koji sjede na klupi. Nadite dostojnu zamjenu svakom ¢lanu tima. Unapredujte

svoj tim. Time ¢ete uciniti puno na disperziji rizika 1 utrti put dugotrajnom uspjehu.

Pravilo identiteta kaze da zajednicka vizija i zajedni¢ke vrijednosti odreduju tim.
Ako svatko uspije prihvatiti iste vrijednosti, ¢lanovi tima mogu biti povezani medusobno.
Vrijednosti mogu pomoc¢i timu da postane povezaniji i djelotvorniji. Vrijednosti odreduju tim
1 daju njemu, clanovima tima, potencijalnim clanovima, klijentima i publici jedinstveni

identitet.

Pravilo komunikacije govori o interakciji. Samo dobrom komunikacijom tim moze
uspjeti. Komunikacija povecava predanost i povezanost. Ako Zelite da vas tim djeluje na
visokoj razini, ¢lanovi moraju znati razgovarati jedni s drugima. Dakle, da bi se stvorila
pozitivna promjena u jednoj organizaciji potrebna je komunikacija i interakcija. Interakcija

potice akciju.

Pravilo granice kaze da razliku izmedu dva podjednako nadarena tima ¢ini vodstvo.
Vodstvo znaci razumjeti ¢lanove tima, povezati ih i navesti ih da igraju kao tim kako bi

dosegnuli svoj potencijal.

Ako je moral visok znaci da tim moze pobjedivati. Kada tim posjeduje visok moral,

njegovi ¢lanovi djeluju na potpuno novoj razini. Tim se koncentrira na svoj potencijal, a ne na

funkcioniraju na vi$oj razini.

Ulaganje u tim gotovo da jam¢i veliki povratak uloZenog truda, jer tim moZe posti¢i
znatno vise od samog pojedinca. Pravilo dividendi ukazuje da se ulaganje u tim isplati. Sve

Sto ulazete, a posebno u ljude, tim, neka je vrsta investicije koja ¢e vam se kad-tad isplatiti.

U ovom potpoglavlju su se utvrdila preporucena pravila timskog rada, a u sljedecem

potpoglavlju predstavit ¢e se uloge u timskom radu.
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2.3.  Uloge utimu

Svaki ¢lan tima, s obzirom na svoje osobine, sposobnosti, znanja i interese, preuzima
odredenu ulogu u timu i to u podru¢ju rukovodenja grupom, izrazavanja kreativnosti,

usmjeravanja na rezultate rada, analize i donosenja odluka i odrzavanja meduljudskih odnosa.

Tim koji ima uravnotezenu strukturu timskih uloga izvedbom obi¢no nadmasi onaj s
neuravnotezenom strukturom, ¢ak 1 kada ukljucuje izvanredne pojedince. Interaktivne
radionice povecavaju razumijevanje i postivanje jedinstvenih snaga medu clanovima tima

kako bi razvili poStivanje i vrednovanje razli¢itosti medu njima.

Osim profesije, radnog iskustva, dobi i spola, iznimno je vazna tzv. timska uloga.
Timska uloga je sklonost pojedinca prepoznatljivom obliku ponasanja u grupi, u kontaktima
odnosno interakeiji s drugim ¢lanovima tima. Clanovi djeluju u timu na razli¢ite nadine koji

nisu vezani za njihovu profesiju, radno mjesto, poziciju ili funkciju.

Bitno je naglasiti da ne postoje pozeljnije ili manje pozeljne timske uloge, ve¢ kod

formiranja tima treba teziti razli¢itosti i po tom kriteriju.

Problemi neravnoteze timskih uloga se ocituju kad:

1) medu c¢lanovima nema suradnje, medusobnog nadopunjavanja i isprepletanja
stru¢nih uloga

2) strucne uloge nemaju ravnopravan polazni status (neki ¢lanovi su vazniji)

3) se svatko zatvara u svoj izdvojeni prostor (“Ja sam svoj posao obavio, a ostali nisu
moj problem.”)

4) voditelj nije uspio pomiriti posljedice prevelikih razlika medu ¢lanovima (razlike u
osobinama li¢nosti, znanjima, potrebama, sklonostima, interesima)

5) nije definirana pozeljna struktura posebnih timskih uloga te tim nije popunjen

potrebnim ljudima.

Kako bismo mogli analizirati, definirati i pronaci rjeSenje za problem kod uloga u
timu, potrebno je poznavati uloge ¢lanova tima. Svaka uloga ima svoje pozitivne i negativne
osobine. Poznavaju¢i osobine, ¢lanovi tima lakSe dolaze do spoznaje kako medusobno
komunicirati i djelovati. Pri tom je vazno naglasiti da ne postoje dobre i loSe uloge u timu, sve

su uloge poZeljne 1 svaka uloga utjece na uspjeh tima.
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U tabeli 3. prikazuju se karakteristike suradnika koji rade na projektu i koji bi mogli

biti predlozak za idealan tim. Ljudi su razli€iti i upravo ta raznolikost utjece na cjelinu tima

koji radi na projektu. Svatko pridonosi onim u ¢emu je najbolji i time se stvara dodatna

vrijednost.

Tabela 3. Pozitivne i negativne osobine uloga u timu

POZITIVNE 5 TIMSKA NEGATIVNE
OSOBINE/PONASANJE ULOGA OSOBINE/PONASANJE
= bistri i smiruje situaciju KORDINATOR | = mnoga svoja zaduzenja
= organizira aktivnosti tima prebacuje drugima
= dobro koristi sposobnosti i = ostavlja dojam kao da
talente ¢lanova tima manipulira
= poti¢e donosenje odluka = nije posebno kreativan
= dobro komunicira = nadmetanje s drugima
= samopouzdan = nepriznavanje sposobnosti
= uziva povjerenje drugih
= pazljiv slusalac = napustanje uloge vode u susretu
s otporom ili apatijom
= pomaze pojedincima TIMSKI = neodluénost, osobito u krizi
= poti¢e dobru suradnju RADNIK = drzanje strane jednom ¢lanu
= dragocjen u slucaju krize = izbjegavanje dono$enja odluka
= diplomat, drustven i fleksibilan * nadmetanje za polozZaj
= izgladuje sukobe
= uvodi nove nacine rada ORIGINALNI * moZe zanemariti prakti¢ne stvari
= smiSlja precice za rjeSavanje MISLILAC i previdi protokol
problema = ponekad tezak za suradnju
= kreativan = ulaganje energije u vlastiti
= introvertan interes umjesto u ciljeve tima
= reagira na pohvale i kritike = uvredljiv i povlaci se u sebe
= nekonvencionalan, mastovit i = stvara grupe i nadmece se s
ozbiljan drugim originalnim misliocem
= analizira ideje EVALUATOR | = sporo reagira

= vrednuje prijedloge
= nadgleda ciljeve

= zdravo rasuduje

rijetko inspirira i pokrece druge
netakticnost u kritiziranju tudih

ideja
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oprezan, neemotivan, vjest

nadmetanje s koordinatorom i
originalnim misliocem

stalne negativne primjedbe

prenosi planove u praksu
sistematski prilazi stvarima,
vidi prakti¢no

samodiscipliniran i marljiv

PRIMJENJIVAC

nedostatak fleksibilnosti

ne voli neprovjerene ideje
borba za status zbog vjernosti
ideji ili organizaciji
nekonstruktivno kritiziranje
tudih sugestija

nepopustljiv

* pazi da se niSta ne propusti FINISER nerado povjerava duznosti

= brine o procesu rada kvarenje morala tima

= vodi racuna o detaljima pretjeranim Kritiziranjem
inzistira na detaljima na Stetu
"cjeline”

= oblikuje aktivnost tima MODELATOR sklonost k netakti¢nosti

= odupire se inerciji vrSenje pritisaka na ljude

= zaobilazi birokraciju preuzimanje prevelike vlasti

= daje osjecaj hitnosti nadmetanje s originalnim

= dinamican i otvoren misliocem i evaluatorom

= pokreta¢ drugih zalijetanje u "glasanje" o
odlukama

= komunikativan INOVATOR brzo gubi fokus i interes nakon

= pozitivan Sto prvi entuzijazam splasne

= razvija kontakte i ispituje nove neproduktivnost

prilike zadrzavanje informacija za sebe
= druzeljubiv i komunikativan
* nudi posebna znanja SPECIJALIST ogranicen na polje interesiranja

doprinosi tehnickom stru¢noséu
usmjeren na jedan cilj

inicijativan

gubi Siru sliku, jer je previse

fokusiran na svoju oblast

Izvor: Rad autorice prema (Petar 2014., West 2005., Tudor 1 Sri¢a 2006., Tominovi¢ 2012.,
Vuji¢ 2010.)
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Idealan tim predstavlja sinkronizaciju svih navedenih uloga. Kako svaki Covjek
posjeduje viSe osobina i sklonosti, tako ¢e, ovisno o situaciji, preuzimati ulogu koja je
potrebna u trenutku za rjeSavanje problema. Na taj nacin i tim od samo tri ¢lana moze

pokrivati sve uloge. Medutim, jedan ¢ovjek ne moze preuzeti svih osam uloga.

Nakon $to se u ovom potpoglavlju sazelo kako formirati tim, postaviti pravila, odrediti
uloge, u sljede¢em potpoglavlju ¢e se obraditi tema upravljanja timom te opis odgovornosti i
poslova koje radi moderni menadzer. Detaljno ¢e se predstaviti odgovornosti modernog
menadzera u koje spadaju: planiranje, organiziranje, vodenje, motiviranje, komuniciranje,

donosenje odluka, selekcija ljudi, odgajanje i kontroliranje.
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2.4.  Upravljanje timskim radom

U ovom potpoglavlju ée se prezentirati osnovni pojmovi upravljanja timom, uloge
menadzera te kojim vjeStinama mora ovladati menadzer jednog tima kako bi se implementirao
timski rad. Svaki projekt zahtijeva ljudski faktor kao pokretaca i nositelja, bez njega bi svaka
ideja ostala samo skica na papiru. Prilikom osnivanja projektnoga tima odabire se osoba koja

¢e voditi tim, a odabir ovisi o specificnom zadatku ili cilju koji je potrebno ostvariti.

Prema prof. dr. sc. Vujiu pitanja na koja treba svaki poduzetnik odgovoriti su: “Sto
sve treba uciniti? Tko ¢e to obaviti? Kada to treba biti realizirano? Gdje ¢e se poslovi
obavljati? Kako ée se to uginiti? Zasto trebamo novi pothvat? Koji su motivi i ciljevi? Cijim
sredstvima i resursima ¢emo raditi? S kim mislimo realizirati poduzetni¢ki pothvat?*4 Koliko
god ideja bila briljantna, tim koji je provodi i menadzer koji vodi kriticni su faktori za uspjeh.
,»Isti projekt moze u rukama ambicioznog menadZera dosegnuti na desetke, pa i stotine puta

vece efekte nego kad se nade u rukama neambicioznog pojedinca.*®

,Menadzer projekta je osoba koju je organizacija koja izvodi projekt imenovala za
ostvarenje ciljeva projekta te on odreduje strategiju, planira, kontrolira, organizira, donosi

“6 MenadzZeri

odluke 1 istovremeno odgaja svoje suradnike utvrdivanjem kriterija i pravila.
moraju imati niz visoko razvijenih vjestina koje im omogucuju izvoditi zadatke, zaduzenja 1
odgovornosti koje donosi mjesto voditelja projekta. To moze biti osoba s najvis§im
kvalifikacijama, osoba koja najbolje poznaje probleme, osoba u koju ¢lanovi tima imaju
najviSe povjerenja, osoba koja je sposobna organizirati 1 voditi tim uz elemente koji

sacinjavaju efektivan tim.

4 Vuji¢, V.: Poduzetnistvo i menadzment u usluznim djelatnostima, Sveuéilite u Rijeci, 2010., p.153.
® Sri¢a, V.; ,Inventivni menadzer u 100 lekcija®, Delfin Znanje, Zagreb, 2. izdanje, 2004., p. 187.
® Tominovi¢, K.; Predavanja iz kolegija - Projektni menadZment, Politehnika Pula, digitalni oblik, Pula, 2012.
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Metode i tehnike koje valja uvjezbavati oprema Tudoru 1 Sri¢i mozemo naci u tabeli

br. 4. ,,Evo najvaznijih vjestina koje, smatra se, moraju imati modreni menadzeri i ¢lanovi

tima posjedovati.

«7

Tabela 4. Vjestine koje valja uvjezbavati prema Tudoru i Sri¢i

(A-znati, B- poznavati, C- poZeljno poznavanje)

VIESTINA VODITELJ CLAN TIMA
1. Postavljanje ciljeva A C
2. Planiranje poslova A A
3. Delegiranje zadaca A C
4. Organizacija rada A A
5. Nadzor poslova A C
6. RjeSavanje problema A A
7. Procjena uspjesnosti A B
8. Donosenje odluka A B
9. Rangiranje prioriteta A A
10. Odlucan sastanak A A
11. Verbalni i neverbalni govor A B
12. Aktivno slusanje A C
13. Prezentacija A C
14. Motivacija A C
15. Procjena li¢nosti A C
16. Upravljanje kreativnoscu A C

Izvor: Tudor, G., Sri¢a, V., MenadZer i pobjednicki tim, M.E.P. Consult, Zagreb, 2006., p.

173.

Dakle, ovisno o zahtjevu poslova te zadanom cilju, voda kao i ¢lanovi tima odabiru se

prema karakteristikama koje su potrebne za ispunjenje cilja, kako bi mogli obaviti duZnosti za

koje je odgovoran moderni menadzer (tabela 5), a Sto je detaljnije objaSnjeno u nastavku

ovog potpoglavlja.

" Tudor, G., Sri¢a, V., MenadZer i pobjedni¢ki tim, M.E.P. Consult, Zagreb, 2006., p. 173.
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Tabela 5. Odgovornosti modernog menadzera

planiranje

organiziranje

vodenje

motiviranje

komuniciranje

donosenje odluka

selekcija ljudi

odgajanje

© © N o g & W NME

kontroliranje

Izvor: Prilagodeno: Tominovi¢, K.; Predavanja iz kolegija - Projektni menadzment,
Politehnika Pula, digitalni oblik, Pula, 2012.

2.4.1. Planiranje i organiziranije

Na samom pocetku rada priprema se terminski plan aktivnosti i resursi kojima ¢e se to
ostvariti. Takoder se pripremaju i organiziraju timski sastanci kojima se ostvaruje timski rad i
sinergija tima. “Uspjeh sastanka izravno ovisi o postavljanju pravog cilja. Pravi cilj je onaj
koji je — dohvatljiv, razumljiv, mjerljiv, izvediv... Zato se vrste sastanka razlikuju prema

njihovim razli¢itim ciljevima, kako prikazuje sljedeéa tablica.”

Tabela 6. Ciljevi sastanka

CILJ SASTANKA UOBICAJENI NAZIV SASTANKA
Uocavanje problema problemski

Dijagnoza stanja analiticki

Proizvodnja ideja kreativni

Izbor rjesenja (odluka) sastanak odluke

Organizacija provedbe provedbeni

Nadzor napredovanja kontrolni

Potpora provedbe (pregled, uskladivanje korekcija ) | operativni

Informiranje informativni

Izvor: Tudor. G, Sri¢a, V.: Menadzer i pobjednicki tim, MEP Consult, 3. izdanje, Zagreb,
2006., p. 140.

8 Ibidem, p. 140.
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Za svaki uspjeSan sastanak trebamo imati plan kako bi bio uspjeSan i kako bi se
vrijeme optimalno iskoristilo. “Sastanak mora biti dobro isplaniran (1), pripremljen (2), voden

(3), a njegove odluke, nakon svega, uspjesno provedene (4).”°

Tabela 7. Uspjesni timski sastanci

1. PRIPREMLJEN | poziv, dokumenti, pravovremene obavijesti

2. PLANIRAN cilj, struktura, sastav, vrijeme, sudionici, teme, zadaci

3. VOBEN uvod, rasprava, obrazlozenje, odluke, zakljucci

4. PROVEDEN Priprema provedbe, analiza provedbe, nadzor nad provedbom

Izvor: Prilagodeno:Tudor. G, Sri¢a, V.: Menadzer i pobjednicki tim, MEP Consult, 3. izdanje,
Zagreb, 2006., p. 141.

2.4.2. Vodenje

Vodenje tima nikako ne podrzava despotski nacin vodenja prisutan u veéini domacih
tvrtki, gdje takav nacdin direktno utjeCe na uspjeSnost, a buduci da je raditi s razli¢itim
strukturama ljudi zahtjevno, treba uloziti dodatne napore u argumentiranje. Prema tome,
ovisno o zahtjevu poslova te zadanom cilju, voda kao i ¢lanovi tima odabiru se prema

karakteristikama koje su potrebne za ostvarenje cilja.

Prema Tudoru i Sri¢i (2006) moderni voditelj je dupin, a ne lisica, trener, a ne kapetan
momcadi, ucitelj, a ne predavag, roditelj, a ne zapovjednik, prvi medu jednakima, a ne jedini
predvodnik. Takav bi trebao biti moderni voditelj koji bi zadovoljio kriterije ozbiljnog i

zahtjevnog poduhvata te osigurao uspjeh.

Kada je u pitanje vodenje tima, proucavanjem Cetrdeset dva vrlo uspjeSna menadZzera,

Kaplan E. Robert doSao je do saznanja o nekoliko je slijepih tocaka, a to su:

1) slijepa ambicija

2) nerealni ciljevi

3) bezdusan rad

4) tjeranje drugih na rad

5) glad za moc¢i

6) neutaziva potreba za priznanjem

7) zaokupljenost vanjskim izgledom.

9 lbidem
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2.4.3. Motiviranje

,U motivaciji je sadrzan cjelokupan motivacijski proces, od javljanja potreba pa sve
do postizanja odredenog cilja. To je proces u kojem se iz potrebe razvija motiv koji ponasanje

dovjeka potice i usmjerava prema ostvarenju odredenog cilja."°

Podizanje motivacije ¢lanova tima mogucée je posti¢i alatima koji se koriste kod
konvencionalnih timova, a osnovni elementi su: izgradnja povjerenja medu clanovima,
omogucavanje osobnog razvoja svakog ¢lana tima, uskladivanje povratnih informacija i dobra
komunikacija. Od menadzera se ocekuje potpora u odredivanju primarnih potreba svojih
suradnika, prepoznavanje dominantnih potreba i nastojanje iskoriStavanja pokretacke akcije
tima. Ne bi smio zaboraviti primarne potrebe suradnika a to su uvjeti rada, placa, odmor,
rekreacija, mora raCunati na viSe potrebe suradnika poput osjecaja ugleda, vaznosti,
pripadanja, osobnih vrijednosti, usavrSavanja te povezati vise potrebe svojih ljudi s poslovima

koje obavljaju i uskladiti vise potrebe s povjerenim zadacima tima.

Carnegie (2013)! je u svom istraZivanju dosao do saznanja da ovisno o tome koliko su
djelatnici angazirani, a mogu biti neangazirani, djelomi¢no angazirani, ili potpuno angazirani,

pokrenuti emocijama imaju direktan utjecaj na poveéanje radne motivacije.

Ukoliko se javljaju emocije poput: uvazavanja, povjerenja, poStovanja, entuzijazma,
time se javlja osjecaj da su cijenjeni, da su ukljuceni u posao, da doprinose rezultatima i da
preuzimaju odgovornost za svoja postignuca. Detaljnije objasnjenje na temu individualne

motivacije moze se nac¢i u ovom radu u potpoglavlju kompetencije.

2.4.4. Donosenje odluka

,»Odlucivanjem moZemo nazvati i proces stvaranja odluka, koji se sastoji od odgovora
Na tri pitanja: Sto je problem koji treba rijesiti odluc¢ivanjem, koja nam rjeSenja stoje na

raspolaganju i koje rjesenje problema je najbolje.“!?

Proces trazenja rjeSenja za neki izazov ili problem, donoSenja odluke temeljem
¢injenica 1 informacija kojima raspolazemo. DonoSenje se temelji na prepoznavanju
prioriteta, Cinjenica, razlikovanja bitnog od nebitnog, hitnog od nehitnog i svakako, od

dogadaja na koje mozemo utjecati do dogadaja na koji nemamo utjecaj. Uspjeh rjeSenja

10 Vyji¢, V.: ,,Menadzment ljudskog kapitala®, Fakultet za menadzment u turizmu i ugostiteljstvu, II1. izdanje
Rijeka, 2008., p. 206.

11 Carnegie, D.: WorkinginVirtualteams; Participants manual, January, 2013.

12 petar, S., Perkov D.: Inteligencija poslovne promjene, Skolska knjiga, Zagreb, 2013., p. 18.
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uvelike ovisi o prednosti onih koji su odgovorni za njegovo provodenje, stoga je bitno donijeti

odluku koju ¢e podrzati i razumjeti svi ¢lanovi tima.

Medutim, tu se pojavljuje i moguénost pojave ,,skupnog razmisljanja“, a to je sklonost
ljudi u timu da se brzo postigne dogovor, a ne pravilna odluka. Kada u timu postoji jaki voda,
svaka kritika se dozivljava kao napad. Prema Sri¢i: ,,Ako smo sigurni u neku odluku, onda je

nepotrebno osluskivati svoju intuiciju. No, ako nismo, mozda je upravo intuicija jedino na §to

se mozemo osloniti.«!3

,»Menadzersko odlucivanje je proces izbora nacina rjeSavanja nekog problema u skladu

s ciljevima organizacije i okolnosti u kojima ona djeluje.“!*

Odlucivanje je proces, a odluka rezultat tog procesa. ,,Odluka predstavlja putokaz,

pravac djelovanja ili akcije, za onog tko je mora provesti u zivotu. Odlukom su otklonjene

dileme, opcije i varijante i sada se sva pozornost mora usmjeriti na njezino provodenje.* *°

Prema Petru i Perkovu?® postoji nekoliko vrsta odluka kako slijedi:

1) programirane i neprogramirane (odluke koje se donose unutar organizacije)
2) rutinske (rjeSavanje rutinskih problema)
3) adaptivne (odluke koje se bave vise problemima nego zadatkom)

4) inovativne (odluke koje znace velike promjene u aktivnostima i usmjerene su
na promjene ciljeva, svrhe i politike organizacije)

5) strukturirane (odluke koje se donose na nizim razinama menadZmenta)
6) nestrukturirane (odluke koje se donose na najvisoj razini menadzmenta)

7) strateSke (odluke kojima se odreduje strategija, ciljevi, misija i1 vizija
organizacije)

8) takticke (odluke pomocu kojih se realiziraju strateSke odluke)

9) operativne (odluke koje sluze za realizaciju takti¢kih odluka).

13 Sri¢a, V.: ,Inventivni menadzer u 100 lekcija“, Delfin Znanje, Zagreb, 2. izdanje, 2004., p. 189.
14 Ibidem, p. 59.

15 Petar, S., Perkov D.: Inteligencija poslovne promjene, Skolska knjiga, Zagreb, 2013., p. 18.
16 Ibidem, p. 19.
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2.4.5. Odabir ¢lanova tima

Voditelj tima bira svoj tim ili postojeci tim bira voditelja. Ukoliko voditelj bira, treba
imati razvijene osobne i druStvene kompetencije. Procjena karaktera odredenih ljudi i

prepoznavanje njihovih vjestina ¢e olaksati formiranje tima i sam rad na projektu.

2.4.6. Odgajanje

»Da bi bio uspjeSan u svojem poslu mladom, talentiranom i sposobnom pojedincu
najvise treba dobar menadzer'’. Ljudi koji se dobro osjeéaju, koji vole svoj posao, koji su
motivirani, koji se nagraduju, koji se poticu, kojima se pruzi podrska i pomo¢ puno vise daju
od sebe. Imaju dodatne motive za rad i osjecaj zadovoljstva. O¢ekuju od menadzera da prate
njihov razvoj kao pojedinca, a ne samo razvoj projekta. ,,Za menadzera koji je profesionalac

radit ¢u razumom, ali za menadZera koji mi je poput roditelja radit ¢u srcem.*8

2.4.7. Kontroliranje

Iako se razvoj ljudskih resursa u timu ostvaruje lakSe ako ljudi sami jacaju
sposobnosti samoprocjene, nego ako su pod sustavom kontrole i nadzora, ipak je potrebno
imati osje¢aj odgovornosti za rezultate i dogovoreni posao. Prostor za kreativnost je
dobrodosao, ali s jasno postavljenim granicama. Za svaki pothvat postoji terminski plan
aktivnosti po kojem se radi i tijekom redovitih sastanaka komparira se zadano s postignutim,

provjeravaju se ucinci i raspravlja se o budu¢im koracima.

U ovom poglavlju o timskom radu, obradila se tema zajednistva, sinkronizacije,
prednosti takvog nacina rada, preraspodjele uloga u timu te upravljanje timom. Nakon §to se
predstavio timski rad 1 koristi koje proizlaze iz takvog nacina rada, u sljede¢em poglavlju ¢e
se obraditi tema komunikacije, oblici komunikacije, moderne tehnologije koje su pridonijele

stvaranju novog nacina rada i osnivanja virtualnih timova.

17 Sri¢a, V.: ,Inventivni menadzer u 100 lekcija“, Delfin Znanje, Zagreb, 2. izdanje, 2004., p. 10.
18 Ibidem, p. 11.
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3. KOMUNIKACIJAU TIMU

Komunikacija je temelj svih nasih odnosa i medusobne interakcije 1 kao takva,
glavana je tema koja ¢e se obraditi u ovom poglavlju. ,,Ona uklju¢uje medusobnu razmjenu
informacija 1 stoga je u srediStu funkcioniranja tima, koje se temelji na meduovisnosti i

suradnji ¢lanova tima.

Termin komunikacija potice iz latinskog jezika od glagola comunicare, a znaci uciniti
zajednic¢kim, priopéiti, dok imenica communicatio sadrzi znacenja zajednice. Osnovna misao
je da se u procesu komunikacije nesto uspostavlja zajednicki, u kojem smislu se javlja prijelaz

neceg individualnog k zajednickom (kolektivnom).

Komunikacija je razmjena i protok informacija i ideja od jedne osobe prema drugoj.
Ona podrazumijeva odasiljanje odredene poruke ili ideje prema primatelju. Ukoliko primatelj
poruke razumije nacin i kontekst u kojem je poruka odaslana, kazemo da je komunikacija

uspjesna.

U proces komunikacije ukljuceni su:

1) posiljatelj — osoba koja Salje poruku
2) poruka — informacija koju posiljatelj upucuje primatelju

3) komunikacijski kanal kroz koji se poruka prenosi ukljucuje vizualne metode

(znakovni jezik, poruke, pismo), auditivne (glas, muzika), fizikalne (dodir)
4) primatelj — osoba koja prima poruku
5) povratna informacija — reakcija primatelja na poruku koju je primio

6) okruzenje u kojem se komunikacija odvija — najées¢e se u ovom kontekstu

govori o smetnjama koje otezavaju komunikaciju.
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Vaznost razine komunikacije 1 povjerenja medu clanovima tima ilustrirana je

sljede¢im grafikonom:

Grafikon 1. Porast povjerenja prema vis$im komunikacijskom razinama

VISOKO :
SINERGICKO
(pobjednikipabjednik)
ULJUDNO
POVJERENJE (kompromis)
DEFANZIVNA
{pobjednikigubitnik ili
gubitnikipabjedniky
NISKO /
NISKA SURADNJA VISOKA

Izvor: Covey, R.S.,:*7 Navika uspje$nih ljudi”, Mozaik knjiga, Zagreb, 1998., p. 266.

Prema Cai i Finku'® da bi se djelovalo kao uspjesan komunikator mora se uravnoteziti

nekoliko podrucja:
1) potrebe posiljatelja i primatelja
2) zahtjevi govorenja i sluSanja
3) sadrzaj, nacin i vrijeme komuniciranja
4) razlicite faze i uloge povezane sa zadatkom i aktivnostima
5) resursi koji pruzaju koriStenje formalnim i neformalnim kanalima
6) troskovi i koristi od uéenja novih zaposlenika u odnosu na stalne zaposlenike

7) vrijednosti razli¢itih vrsta povjerenja koje imaju komunikatori.

19 Handbook of Principles of Organziational Behaviour; Deborah A. Cai and Edward L. Fink; Communicate
Successfully by Seeking Balance; Second Edition ; Wiley, West Sussex, UK, 2009., p. 425.
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3.1. Oblici komunikacije

Sedamdesetih godina proslog stolje¢a antropolog Albert Mehrabian radio je serije
istrazivanja u vezi s verbalnom, neverbalnom i paraverbalnom komunikacijom. Rezultati tog

istrazivanja su predstavljeni u sljede¢em grafikonu.

Grafikon 2. Merhabianovo pravilo

38%  Neverbalno
Verbalno

i Paraverbalno

7%

Izvor: El Arte de Presentar: Sinfoniaverbal y no verbal /738/55,
www.elartedepresentar.com/2008/09/simfonia-verbal-y-no-verbal-73855/

Cinjenica da samo 7 % govora €ini verbalno izraZzavanje, dok ve¢i dio poruka koje
Saljemo 1 primamo ¢inimo neverbalnim i paraverbalnim oblikom komunikacije, dokazuje da

je komunikacija viSe od spontanog govora, vjestina koju je potrebno usavrsavati.

Najneposredniji oblici komuniciranja su:
1) aktivno slusanje

2) govorenje

3) neverbalna komunikacija.“?

Aktivno slusanje je prilika za uspostavljanje kontakta, razumijevanja, posvete pune
paznje onome tko govori. Uloga voditelja je da olakSa komuniciranje unutar tima, ali takoder
je odgovornost svakog clana da se ukljuci kako bi svi dosegli istu razinu i kako bi se
uspostavio jedan standard za komunikaciju. ,,Kada iskreno sluSate, svoje prosudivanje
odgadate dokle god govornik do kraja ne iznese svoje stajaliste. Bolje je da pokuSate zauzeti

neutralan stav, nego da naprecac donosite zakljucke ili se zapletete u umnu raspravu 0 onome

2 West, M.: ,,Tajne uspjesnog upravljanja timom*, Skolska knjiga, Zagreb, 2005., p. 52.
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Sto govori druga osoba. To je jamstvo da vase predrasude o govorniku i1 temi nece iskriviti

poruku koju primate*?:

Govorenje je glasovno prenosenje poruke drugoj osobi kojoj se obra¢amo. Cilj na koji
se treba fokusirati je da izrazavanje bude jasno, logi¢no i suvislo. Treba izbjegavati

udaljavanje od teme i koriStenja Zargona.

Neverbalno komuniciranje su poruke koje primamo a tumac¢imo ih iz govora-
polozaja tijela Covjeka s kojim komuniciramo. ,,Veliki dio komunikacije zbiva se na
neverbalnoj razini, izrazom lica, jezikom tijela i modulacijom glasa. Pridamo li pozornost
neverbalnom ponaSanju drugih ljudi, ¢ut ¢emo i ono §to nije izgovoreno — uocit ¢emo neke

misli i osjecaje koji su u pozadini glavne poruke.*??

Oblike komunikacije dijelimo jo$ i prema osjetilima:
1) slusno-govorna komunikacija
2) vizualna komunikacija
3) taktilna komunikacija

4) komunikacija okusom i mirisom.

Malo je podrucja komunikacije koja mogu prouzrociti toliko nesporazuma kao Sutnja.
Neodgovaranje na elektronicku poStu i1 pozive, neizjaSnjavanje oko podjele zadataka i
odgovornosti, nejasne smjernice i sli€no, sve su to oblici Sutnje koje kasnije u timu rezultiraju

nesnalazenjem, frustracijom, stresom i na kraju - novonastalim problemima.

3.1.1. Verbalna komunikacija

Verbalna se komunikacija temelji na jeziku, a zna¢i komuniciranje rije¢ima. UspjeSnu
verbalnu prati njezina dosljedna neverbalna komunikacija. Bitno je da ¢lanovi tima imaju
razvijene verbalne komunikacijske vjestine i uspje$no upravljaju razgovorom. Verbalna
komunikacija takoder ima svoje tonove 1 nijanse s kojima se treba oprezno ,,rukovati®.

Koristite alate komunikacije odmjereno i prikladno momentu u kojem se pregovori nalaze.

2L Ibidem, p. 53.
22 |bidem, p. 56.

27



Prema prof. Petru®, predlaze se nekoliko preporuka:

1) ne forsirati temu

2) dopustite da se tema postupno razvija u ugodnoj atmosferi

3) Kkoristite ,,zvuk tiSine*

4) iskoristite tiSinu da biste razmisljali i da biste dobili na vremenu
5) imajte na umu svoje prioritete, ali i sugovornikove

6) zakljucke ostavite za kraj

7) postavite pitanja

8) cekajte odgovor.

3.1.2. Paraverbalna komunikacija

Paraverbalna komunikacija podrazumijeva glasove, tempo, intonaciju koji prate govor
i daju mu dodatnu informativnost. To je ono §to u pisanoj komunikaciji predstavlja uskli¢nik,
upitnik. Neprimjereno glasan ton daje nam informaciju o agresivnoj osobi. Previse tih govor
daje dojam osobe sa strahom, pojac¢an govor daje percepciju lijenosti ili umisljenosti, a mozda

je samo prehladena. Krestav glas daje osobinu histeri¢nosti.

Ritam govora je takoder vrlo vazan dio komunikacije, vaznije informacije izgovaramo
sporije, no konstantan spori govor zamara sluSatelja i radi zamora nije viSe u stanju slusati.
Brz govor daje dinamiku i odlu¢nost, ali prevelika brzina smanjuje mogucnost prihvacanja

informacija.
3.1.3. Neverbalna komunikacija

Neverbalna komunikacija je neizostavan dio cjelokupnog komuniciranja s drugima.
Podrazumijeva govor tijela, to je kineticka, analogna komunikacija. Ljudi Cesto nisu svjesni

neverbalnih znakova koje Salju.

Najcesca podjela neverbalnih znakova razlikuje tri tipa:

1) paralingvisticki - izgovor, popratni glasovi, visina i ja¢ina glasa, ritam i tempo
govora, naglasak

2) kineticki - pokreti, geste, kontakt o¢ima, dodir, miris

3) proksemicni - distanca u odnosu, znakovi kontroliranja osobnog izgleda.

2 Petar, S.: ,,Pregovarajte s crnim vragom i zadrZite bijela krila“ 2. izdanje, MEP d.o0.0, Zagreb, 2005, p. 35.
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Neverbalna komunikacija se odnosi na namjerno i nenamjerno komuniciranje tijelom,
odnosno to je komuniciranje bez rijeci. Uglavnom se koristi za izrazavanje emocija i stavova,
odrazavanje osobina li¢nosti, 1 poticanje ili mijenjanje verbalne komunikacije. Kada je
neverbalno ponasanje u skladu s govorom, poruka koja se prenosi je jasna i snazna. Problemi
se javljaju kada je neverbalna gestikulacija krivo procijenjena ili ne prati verbalnu
komunikaciju ¢lana tima. Vise od 90 posto komunikacije je neverbalno i ukljucuje sve od

ponasanja, govora tijela, drzanja, nacina na koji smo odjeveni do cjelokupnog stava.

Ovladavanje vjeStinama neverbalnog komuniciranja moze pridonijeti uspjeSnom

pregovaranju. Prema prof. Petru?* vjestine neverbalnog komuniciranja su:

1) aktivno slusanje
2) promatranje govora tijela
3) isc¢itavanje skrivenih poruka

4) slusati $to je izgovoreno, a razumjeti Sto to znaci.

Tabela 8. Elementi neverbalne komunikacije

KONTAKT Govornici koji koriste kontakt o¢ima otvaraju komunikacijski kanal,
OCIMA poticu zanimanje, stvaraju osjecaj brige, topline te kredibilitet.
GOVOR LICA Osmijeh je vrlo ucinkovit, jer osoba na osmijeh odgovara osmijehom

te prenosi osjecaj srece, prijateljstva, topline 1 pristupacnosti.

GESTE Aktivno 1 dinami¢no govorenje privlaci paznju okoline, razgovor €ini

POLOZAJ TIJELA | Aktivno i dinami¢no govorenje privlagi paznju okoline, razgovor &ini
Uspravni poloZaj s laganim pomicanjem tijela naprijed porucuje
slusatelju da ste pristupacna 1 prijateljska osoba. Blizina lica u
komunikaciji rezultira osjecajem bliskosti dok okretanje leda ili

gledanje u pod ili strop pokazuje nezainteresiranost.

BLIZINA Pravila diktiraju pristojnu udaljenosti izmedu sugovornika.

GLAS Neverbalna komunikacija kod govorenja ukljucuje vokalne elemente

kao Sto su: ton, ritam, visina, glasnoca, boja glasa.

Izvor: Rad autorice prema (Petar 2004., 2005., West 2005., North 2008., Vuji¢ 2010.)

2 Petar, S.: ,,Pregovarajte s crnim vragom i zadrZite bijela krila* 2. izdanje, MEP d.o0.0, Zagreb, 2005., p. 91
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3.1.4. Slusanje

SluSanje je aktivan proces u kojemu moramo razlikovati ,,sluSamo* li mi osobu ili
»cujemo®. Aktivno slusanje je takoder vjestina koja se moze nauciti, jer vecina ljudi prakticira

povrsno slusanje, dakle, ne koristi sluSanje s razumijevanjem.

Aktivno sluSanje podrazumijeva slusanje druge strane s empatijom, bez uklju¢ivanja
prosudivanja druge strane, poStivanje druge strane, povratno davanje kratkog i ohrabrujuceg

signala drugoj strani.

,»Kod aktivnog sluSanja potrebno je koristiti verbalne i neverbalne alate:
1) govornika gledajte u oci
2) zaustavite mentalno ,,Cavrljanje®
3) nemojte zapoceti razmisljati o postavljanju pitanja dok sugovornik govori
4) osigurajte okruzenje koje vam ne odvlaci paznju
5) obracajte paznju na sugovornikove neverbalne i paraverbalne znakove

6) ako ste u grupi izbjegavajte ,,razgovor sa strane*.“%°

Vjezbanjem aktivnog slusanja mozemo poluciti brojne koristi u druStvenom i
poslovnom svijetu. Slusanjem pokazujemo da drugu stranu cijenimo i podiZemo joj
samopouzdanje. Dobre vjestine slusanja mogu biti snazan alat u preuzimanju kontrole nad
nekom situacijom. Aktivno sluSanje poti¢e suradnju kod druge strane te zauzima otvoreniji i

pozitivniji stav prema suradnji, razvijanju ideja 1 zajednickih interesa.

Prema Carnegiu (2013)?® postupno razvijanje i pobolj$anje sposobnosti slusanja
prolazi nekoliko faza, a to su:

1) fazaignoriranja

2) faza pretvaranja da sluSamo
3) faza selektivnog sluSanja

4) faza slusanja i paznje

5) faza empatijskog slusanja s razumijevanjem.

2 McPheat, S.: ,.Effective Communication Skills“, Ventus Publishing, VB, 2006., p. 49.
2 Carnegie, D.: Workingin Virtualteams; Participants manual, January, 2013.
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Carnegi (2013)?’ predlaze pet kljuénih preporuka za udinkovito slusanje, a to je da

uvedemo aktivno sluSanje kao svakodnenvu aktivnost, razvijamo stav da zelimo slusati, da

postanemo podobni za slusanje, da pustimo da govornik iznese sve §to ima re¢i, a da zatim

postavljamo pitanja te da iz svakog iskustva slusanja nau¢imo nesto novo.

3.15.

Citanje laganja

Neverbalni znakovi pokazuju prave misli sugovornika. Postoje brojna istrazivanja

kojima su se proucavali neverbalni znakovi. Neki od tih su:

1)

2)

3)

4)

smanjena ucestalost obi¢nih gestikulacija npr. pokreta rukama, ljudi nesvjesno
osjecaju da bi ih pokreti rukama mogli otkriti i zato ih smanjuju

povecava se ucestalost dodirivanja lica rukama npr. gladenje brade, dodirivanje i
trljanja nosa, ¢eSkanje obrve, povlacenje za uho itd.

broj tjelesnih pokreta raste, promjene u polozaju trupa, iz jednog u drugi sjedeci
polozaj

izgled lica se mijenja, te izraze vecina ljudi zapaza na nesvjesnoj razini.

Ove znakove ne treba generalizirati, ali ako se sagledaju zajedno mogu posluziti za

otkrivanje kada sugovornik laze.

3.1.6.

Interna poslovna komunikacija

Interna poslovna komunikacija se realizira kao proces unutar organizacije u kojem

sudjeluju svi djelatnici organizacije, a svrha te komunikacije je realizacija poslova.

Unutarnja komunikacija obuhvaca:

1) vertikalnu komunikaciju prema dolje, a to su nalozi, upute, radni zadaci

2) vertikalnu komunikaciju prema gore, a to su povratna informacija na naloge,

upute, misljenja, i komentari

3) horizontalnu i lateralnu komunikaciju, a to je razmjena informacija medu

djelatnicima.

27 |bidem.
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Ukljucivanje emocija u komunikaciji moze pomo¢i, ali i odvesti u potpuno krivi smjer.
Pozitivne emocije mogu pomoc¢i u ostvarenju nasih ciljeva, a negativne mogu nepovratno

narusiti odnose.

Prema prof. Petru i Spanjol-Markovié?® postoji pet komunikacijskih potreba koje se

pojavljuju u poslovnoj komunikaciji:
- prva komunikacijska potreba je priznanje

- druga komunikacijska potreba je povezivanje, tj. pretvaranje protivnika u

suradnika

- treca je potreba autonomija, odnosno postivanje slobode ostalih u donoSenju i

provodenju vlastitih odluka
- Cetvrta potreba je status, priznavanje vaznosti svima koji ga zasluzuju
- peta potreba je odabir ispunjavajuci uloge i aktivnosti unutar nje.

3.1.7. Eksterna poslovna komunikacija

Eksterna poslovna komunikacija je komunikacija izvan organizacije, proces u kojem
sudjeluju samo neki djelatnici organizacije s vanjskim okruzenjem, poslovnim partnerima,
potroSacima 1 Sirom druStvenom zajednicom, a obuhva¢a svu komunikaciju, usmenu,

telefonsku, pisanu, elektronicku... u cilju razvoja poslovnog odnosa.

U ovom potpoglavlju su objasnjeni oblici komunikacije kao neizostavan dio poslovne
suradnje, interakcije, stvaranja i zajedniStva. U sljedeCem potpoglavlju ¢e se predstaviti
moderne tehnologije, alati za komunikaciju koji su utjecali na poboljSanje procesa

komunikacije, stvorili virtualne timove te omoguc¢ili izvanredne uvjete rada.

2 Petar S., Spanjol-Markovié¢ M.: Emocionalno poslovanje, Skolska knjiga, Zagreb, 2013, p. 18.
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3.2. Moderne tehnologije i virtualna komunikacija u timu

U virtualnim timovima se ¢esto pojavljuje situacija u kojoj je svaki ¢lan tima sam svoj
voda. Formalni voda tima nema utjecaja kao u klasi¢nom, konvencionalnom timu, a ulogu
vode lako rotiraju svi ¢lanovi tima. Osnovni elementi virtualnog tima su: individualna
motivacija, suradnja, proaktivnost ¢lanova. Kod virtualnih timova je vrlo vazno pravilo
odredivanja na¢ina komunikacije, jer je to jedini moguéi segment virtualnog tima u razmjeni
informacija s obzirom na to da ostali timski alati kao $to su: sastanci, druzenja, team-building

itd. nisu primjenjivi.

Podizanje motivacije Clanova virtualnog tima nije moguce posti¢i alatima koji se
koriste kod konvencionalnih timova, osnovni elementi su: ostvarivanje povjerenja medu
¢lanovima, omogucavanje osobnog razvoja svakog clana tima, uskladivanje povratnih

informacija i dobra komunikacija.

U virtualnom timu se pojavljuje problem nedostatka neverbalnih parametara
komunikacije, koji esto ¢ine osnovu za uspostavljanje odnosa medu ljudima i medusobnog
razumijevanja i povjerenja. U virtualnoj komunikaciji nedostaju segmenti interakcija kao $to
su: izgled, govor tijela, mimika, glasnoca, ritam i intonacija glasa. S druge strane u
zajedni¢kom radu je medusobna suradnja i podrSka vazan segment uspjeSnosti timova, §to u

virtualnom timu takoder nije moguce uspostaviti.

Kako bi uspjesno implementirali virtualan nacin rada, postoje elementi koji su
preduvjet za uspjeh virtualnog rada, a to su: odgovornost, pouzdanost, samostalnost,
samokontrola, otvorena komunikacija, virtualni sastanci, virtualni alati, samoupravljacki
timovi. Sudjelovanje i angazman u virtualnim sastancima je od iznimne vaznosti, pogotovo
kada se komunikacija dogada za radnim stolom i ra¢unalom, i vrlo ¢esto se po€inje raditi vise
stvari istovremeno, a time se ne koncentrira na komunikaciju i radni sastanak. Odgovaranje na
elektroniCku poStu, zapisivanje poruka, pregledavanje dokumentacije na radnom stolu,
primanje 1 slanje telefonskih poruka, itd. Osim komunikacije vazno je 1 graditi povjerenje,
vjerodostojnost, 1 poStovanje, a posebice je vazno dobro razjasniti zadatak, upute i o¢ekivane

rezultate.
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3.2.1. Virtualna komunikacija i alati

Visoki stupanj tehnologijskog razvoja te sofisticiranih komunikacijskih alata,
omogucio je brzu komunikaciju i razmjenu informacija. Naj¢e$¢i oblik komuniciranja
danasnjice je vezan uz racunala razli¢itih moguénosti pa je i sustav tehnicki pojednostavljen
za uporabu na svim vrstama Sirokodostupnih racunala razli¢ite tehnologije kao §to su npr.
forumi, baze podataka s projektnim informacijama. Uobicajeno je koriStenje besplatnih
programa kao S$to su Yahoo Messenger, NetMeeting, MSN Messenger, te  Skype za
videokonferenciju, kao i druStvene mreze poput MySpace, Facebook, Hi5, Friendster,
LinkedIn, Wayn, DeviantArt.

Virtualni tim predstavlja grupu individualaca koji zajednicki rade na nekom projektu,
ali ne nuzno na istom mjestu ili u isto vrijeme. Zajednicki dogovor oko nac¢ina komuniciranja
jedan je od prvih elemenata koje je potrebno determinirati prilikom osnivanja virtualnog tima
te je preporucljivo uskladiti dogovor oko alata i tehnologije koja ¢e se koristiti za obavljanje

posla, razmjenu informacija i medusobnu suradnju.

Najces¢i alati koje virtualni timovi koriste su audiokonferencija, videokonferencija,
telekonferencije, web-virtualne sobe za sastanke, elektronicka posta, instant poruke, video

pozivi, itd.

Tabela 9. SWOT analiza virtualnih alata za komunikaciju

Snage (eng. Strenghts) Slabosti (eng. Weakenesses)

= poznavanje rada na PC-u i » nedovoljan kontakt ¢lanova uzivo
telekomunikacijskim uredajima = nerazumijevanja poruka

= posjedovanje osnovne tehnologije * nemogucénost interaktivnog djelovanja
potrebne za rad u virtualnom timu ¢lanova tima

= dobre radne navike svih ¢lanova tima * nemogucénost brzog rjeSavanja problema

Prilike (eng. Opportunities) Prijetnje (eng.Treateness)

= usvajanje novih znanja, razmjena znanjai | = kvarovi na telekomunikacijskim alatima
iskustva €lanova tima = tehnicki problemi

=  mogucnost implementacije suvremenih = sprijecenost ¢lanova tima u komunikaciji

nacina komunikacije
= istrazivanje i prakti¢na primjena novih

tehnologija na vlastitom iskustvu

Izvor: Obrada autorice
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Virtualni timovi, koriste¢i postojea saznanja organizacije rada virtualnih timova,
usvajaju alate 1 metode koriStenja virtualnog nacina rada i komuniciranja kao nacin
medusobne suradnje na postizanju zajednic¢kog cilja. U sljede¢oj tabeli su prikazani moguci

oblici virtualnog rada timova.

Tabela 10. Oblici virtualnog rada

Telecommuting Odnosi se na rad u fiksnim uredima (povremeno i kod kuce).

Hotelling Zaposleni povremeno dolaze u ured, ali ne posjeduju vlastiti

fiksni uredski prostor, ve¢ koriste ,,hotelsku sobu* (ogradeni

prostor).

\Vezani radnici Zaposlenici imaju neku mobilnost, ali se od njih o¢ekuje da se

redovito javljaju uured, zaduzuju mobitel i prijenosno racunalo

(marketinske agencije).

-~ . Zaposlenici nemaju ured ve¢ koriste prostor ili radni stol u svojim
Ku¢ni radnici

domovima.

Potpuno mobilni radnici Nemaju ured i od njih se o¢ekuje da budu na putu tijekom

cjelokupnog radnog vremena.

Izvor: Obrada autorice

Bilo koji oblik virtualne komunikacije moze biti ometan i krivo protumacen. Kada se
radi virtualno, nailazi se na razne barijere, jer sama komunikacija od posiljatelja do primatelja
prolazi kroz filtere, a to mogu biti interni i eksterni filteri. Kada se govori o internim filterima,
govori se 0 izgradenom stavu o virtualnom timskom radu te o prijaSnjem steCenom iskustvu,
koje ovisi 0 metodi komunikacije koja se koristila u takvom radu. Kada se govori o vanjskim
filterima govori se o pouzdanosti internetske veze i moguéim tehnoloskim problemima koji se

mogu pojaviti neocekivano 1 ometati komunikaciju.

Prema Carnegieu®® virtualni sastanci mogu biti jednostavni-informalni i slozeni-
formalni. Kod jednostavnih-neformalnih sastanaka na programu su teme poput generiranja
ideja, podjele najnovijih informacija, plana aktivnosti, razmjene iskustva, motivacije itd. Kod
slozenih-formalnih sastanaka na programu su teme kojima je ishod odluka o poslovanju,

strategija, planiranje poslovanja, rjeSavanje hitnih pitanja itd.

29 Carnegie, D.: Workingin Virtualteams; Participants manual, January, 2013
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3.2.2. Problemi u komunikaciji u timu

Vjestinom komunikacije pojedinac utjeCe na sugovornike, a ona je klju¢na u stvaranju

povoljnih ili nepovoljnih dojmova o pojedincu i organizaciji.

,Komunikacija je razmjena informacija, ideja i osjecaja verbalnim i neverbalnim

sredstvima, prilagodena drustvenoj prirodi situacije. Komunikacija je osnova i uvjet uspjeha

svih meduljudskih privatnih i poslovnih odnosa“3.

Prema Sulaku® postoji nekoliko koraka kada se suotavamo s konstruktivnim
konfliktnim razgovorom i preporukama kako postupiti u konstruktivnim i konfliktnim
razgovorima, a to su:

1) osvijestite svoje ciljeve

2) dogovorite razgovor

3) razgovor zapocnite izrazom zadovoljstva

4) iznesite opazeno u ,,ja“ porukama

5) recite kako opazeno djeluje na vase emocije

6) recite koje su vase zelje

7) zamolite sugovornika za njegovo misljenje

8) tijekom razgovora §to vise pitajte i sluSajte

9) ¢im se pojavi suglasje, istaknite ga sazetkom

10) precizno definirajte dogovoreno.

3.2.3. Povratna veza

Povratna veza (eng. feedback) moze biti znak posiljatelju poruke da je poruka
shvacena. Uklju€uje verbalne 1 neverbalne odgovore. Upotrebljavamo rijeci, kimanje glavom,

pruzanje ruke, podizanje obrva.

Povratna veza se moze opisati i kao informacija kako je primatelj rastumacio poruku

posiljatelja. Svatko tko razumije da nitko nije savrSeno bi¢e i da uvijek ima prostora za

%0 Fox, R. :“Poslovna komunikacija*, Hrvatska sveu¢ili$na naklada, Zagreb, 2001.
31 Sulak, F.: Kako djelotvorno komunicirati sa sobom i drugima u uvjetima stalnih promjena i neizvjesnosti,
Biljeske Communico d.o.o., Varazdin, 2006. p. 44.
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poboljsanje u radu, poslovanju, ponasanju, zapravo i zeli cuti povratno misljenje ili vezu.
Medutim, kada se radi o delikatnim i senzibilnim situacijama, davanje povratne informacije

zahtijeva puno takta i sluha u komunikaciji.

,,Feedback postaje dar za nekoga tko zeli znati viSe o svojim suradnicima kao i za

same zaposlenike. Naime, tijekom feedbacka i zaposlenici imaju pravo pitati i traziti

odgovore. 32

Postoji pet glavnih kategorija feedbacka:

1) evaluativni: stvaranje suda o vrijednosti izjave sugovornika

2) interpretativni: namjera da se objasni znacenje odaslane poruke
3) potporni: pruzanje podrske i potpore sugovorniku

4) istrazivacki: s namjerom da se doznaju dodatne informacije, razvije diskusija ili

razjasni zakljuc¢ak
5) razumijevanje: s namjerom da potpuno otkrije §to je sugovornik htio poruciti.

Prema prof. Petru i Spanjol-Markovi¢® pravila profesionalnog feedbacka su kako

slijedi:

1) citirajte konkretne, specifi¢ne podatke

2) postavljajte pitanja podrske

3) uvijek dajte feedback u cetiri oka

4) zavrijeme feedbacka nema opravdanja.

Prema Silbermanu®* postoje tri na¢ina kako biti u¢inkovit kod razmjene feedbacka, a
to su:

1) Sami inicirajte povratnu vezu i koristite ljude kao izvor informacije, a za to su

potreba tri vazna koraka — izrazite iskrenu zainteresiranost za povratnu vezu,

32 Petar S., Spanjol-Markovié¢ M.: Emocionalno poslovanje, Skolska knjiga, Zagreb, 2013, p. 86.

33 Ibidem, p. 87.

3 Silberman. M. L, Hansburg. F.; People Smart: Develop Your Personal Intelligence, Berret-Koehler Publishers,
Inc., 2000.
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2)

3)

stvorite ugodno okruzenje za komunikaciju te prosirite krug osoba koje ste do sada

ukljucivali u takav proces.

Ponudite svoj feedback nekom na nacin da predlozite ili pitate za dopustenje radije
nego da inzistirate, da se fokusirate na aktualne dogadaje (nikako zastarjele) 1 da
svakako uzmete u obzir razli¢ite percepcije tako da Cujete kako se osoba kojoj ste

pruzili feedback osjeca.

Budite informativni na nacin da dajte konstruktivne, to¢ne, sazete, specifi¢ne
zakljucke. Da Dbiste bili informativni fokusirajte se na konkretno

ponasanje/postupke, budite selektivni i sazeti te ponudite ideje za poboljsanje.

Povratna informacija i naucene lekcije koje proizlaze nakon svakog zatvorenog ciklusa

projekta od iznimne su vaznosti za iskustvo i1 pripremu novog projekta.

3.2.4.

Metode za poboljsanje komunikacije unutar tima

Komunikacija je bitan ¢imbenik dojma o organizaciji i moze predstavljati razlog

uspjeha i neuspjeha. Tocnost, dosljednost 1 urednost su kvalitete koje doprinose pozitivnom

iskustvu. Komuniciranje je razmjena informacija medu sudionicima komunikacijskog procesa

kojemu je cilj iniciranje, ostvarenje ili poboljsanje pozitivnih poslovnih rezultata.

Pet metoda za pobolj$anje komunikacije unutar tima®

1)

2)

3)

4)

5

Budite svjesni neverbalne komunikacije.

Slusajte - polovica komunikacije ima veze sa slusanjem. Ako ne mozete sluSati, ne
mozZete ni uciti. Osobi koja to moze, ljudi viSe vjeruju, Sto joj u konacnici daje vise

kontrole.

Budite vjerodostojni - povjerenje je viSe povezano s ponasanjem nego S
komunikacijom. Nemojte tracati, budite osoba od rijeci 1 drzite se onoga §to vas se

tice.

Trazite povratnu informaciju - otvorenost prema potencijalnim kritikama pokazuje
ljudima da vodite racuna o poslu kojim se bavite te da ste voljni promijeniti nacin
na koji radite, ako je to potrebno. Ljudi ¢e uglavnom posStovati vasu sposobnost da

saslusate kritike, a trazit ¢e 1 od vas povratnu informaciju.

3 http://www.profitiraj.hr/poduzetnici/5-metoda-za-poboljsanje-komunikacije.
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5) Recite $to mislite - budite proaktivni, jer komunikacija sluzi samopromociji. No,

postoji razlika izmedu nametljivosti i1 pristojnosti.

Uvijek razmislite prije nego $to se odlucite re¢i nesto bitno. Zapitajte se:

1) Tko slusa, a tko bi mogao propustiti ono §to govorim?

2) Zakoga je prikladan ovakav na¢in komunikacije?

3) Je li prikladnije to re¢i govorom ili pisanim putem?

Kako biste uspostavili dobru komunikaciju potrebno je selektirati pitanja suradnicima

koja ¢e rezultirali pozitivnom reakcijom. U sljedecoj tabeli navedene su odrednice pitanja

koja poticu zaposlenike.

Tabela 11. Odrednice pitanja koja poti¢u zaposlenike

Pitanja koja:

1) | Razjasnjuju »Moze$ li mi pobliZe objasniti situaciju?*
2) | Poboljsavaju radni odnos | Umjesto da pitate je li ispunio kvotu prodaje, pitajte: “Kako
ide prodaja?“
3) | Pomazu ljudima da ,Koje su posljedice ovakvog rjesenja?*
razmisljaju analitiki
4) | Poti¢u ljude da vide stvari | ,,Kako nam je ovo uspjelo?*
iz druge perspektive
5) | Poti¢u na inventivnost ,»Moze li se to napraviti na drugi na¢in?*
6) | Preispituju pretpostavke ,.Sto mislite da éete izgubiti ako podijelite odgovornosti u
provedbi nekog projekta?*
7) | Stvaraju vlasnicku ,Prema svom iskustvu - §to vi predlazete u ovom slucaju?“

strukturu

Izvor: Petar S., Spanjol-Markovié¢ M.: Emocionalno poslovanje, Skolska knjiga, Zagreb,
2013, p. 38.

“Takva pitanja ne sluZze samo za iskazivanje poStovanja prema osobi kojoj su upucena,

ve¢ razvijaju tu osobu tako da razmislja vlastitom glavom i rjeSava probleme, ¢ime dobivamo

kratkoro¢nu i dugoro¢nu korist.”®® Poboljsana komunikacija i kvalitetnije ophodenje u

svakodnevnim aktivnostima ¢e sigurno doprinijeti boljoj radnoj atmosferi.

% Petar S., Spanjol-Markovié M.: Emocionalno poslovanje, Skolska knjiga, Zagreb, 2013., p. 38.
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Kako bi poduzece usvojilo timski rad i poboljsalo komunikaciju, nuzno je uvodenje
bilo kakvih promjena, a to znaCi neizvjesnost za zaposlenike, pristup ograni¢enim
informacijama. Nedostatak transparentnosti moze pojacati tenzije i pogorsati komunikaciju

izmedu timova.

Kako bi se osiguralo ucinkovito uvodenje promjena, jer se Cesto nailazi na otpor
zaposlenika prema promjenama, preporucuje se proci kroz tri faze prikazane u sljedecoj
tabeli. Ovakav transparentan i postupan pristup kroz tri faze omogucit ¢e laksu prilagodbu

novonastalim okolnostima i promjenama te uroditi zeljenim rezultatima.

Tabela 12. Faze upravljanja ljudskom stranom promjena

FAZA 1. PRIPREMA ZA UVODENJE PROMJENE

uvodenje strategije i plana
upravljanja procesom

osiguranje resursa i podrske

formiranje tima za provedbu pokrovitelja promjene

7

FAZA 2. UPRAVLJANJE PROCESOM PROMJENE

kretanje u akciju i provedbu dvosmjerno interaktivno prikupljanje i analiza
poslovne promjene komuniciranje povratnih informacija

NS

FAZA 3. UCVRSCIVANJE PROMJENE

identificiranje slabih tocaka i upravljanje
otporom

primjena korektivnih mjera i proslava uspjeha

Izvor: Prema: Petar, S., Perkov D.: Inteligencija poslovne promjene, Skolska knjiga, Zagreb,
2013, p. 55.

Kroz ovo poglavlje koje govori o komunikaciji u timu obja$njeni su oblici
komunikacije kao neizostavan dio poslovne suradnje, interakcije, stvaranja 1 zajedniStva,
moderne tehnologije koja je stvorila preduvjete za virtualne timove, alati za komunikaciju
koju su utjecali na poboljsanje procesa komunikacije, a zajedno su omogucili uvjete rada za
izvanredne rezultate. Tim se zavrSava ovo poglavlje te se prelazi na poglavlje koje govori 0
kreativnosti i kompetencijama djelatnika kao neizostavnog dijela cijelog procesa stvaranja
vrijednosti.
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4. KREATIVNOST | KOMPETENCIJE DJELATNIKA

S obzirom na to da je ljudski faktor nositelj promjena, pokreta¢ 1 sastavni dio
intelektualnog kapitala, u  ovom poglavlju ¢e se govoriti o ljudskom Kkapitalu,
kompetencijama, vjestinama. Pojam intelektualnog kapitala se sve ¢eS¢e spominje, iako ne

postoji jedna univerzalna definicija.

Prema prof. Vujic¢u ,,Intelektualni kapital je proizvod sustavnog ucenja koji obuhvaca
sposobnosti, vjestine, iskustvo, kreativnost, inovativnost, kulturu i motivaciju zaposlenika;

pokretacka je snaga i generator ljudskog kapitala i drugih vrijednosti u poslovnom sustavu.*%’

Prema prof. Tominovicu ,,Intelektualni kapital je skup znanja kojim se stvara nova
vrijednost a potvrduje se na trzistu.“® Svako poduzeée koje ima viziju buduénosti prepoznaje
relevantnost ulaganja u intelektualni kapital. ,,Odrziva konkurentska prednost cilj je svakog
poduzeca, jer pridonosi iznadprosjecnoj veli€ini dobiti koja osigurava ono $to je imperativ u
danaSnjem konkurentnom poslovnom svijetu: samoodrzanje te stalni rast 1 razvitak
gospodarskog subjekta — poduzecéa. Ona je rezultat kontinuirane uspjeSne uporabe

intelektualnog kapitala u poduzeéu.“®

lako definicija intelektualnog kapitala nije univerzalna, struktura intelektualnog

kapitala moze se podijeliti kako je prikazano u sljede¢em grafikonu.

Grafikon 3. Struktura intelektualnog kapitala

INTELEKTUALNI
KAPITAL
| |
STRUKTURNI POTROSACKI
LJUDSKI KAPITAL KAPITAL KAPITAL

Izvor: Vuji¢, V.: Menadzment ljudskog kapitala, Fakultet za turisticki 1 hotelski menadzment,
tre¢e izdanje, Opatija, 2008., p. 49.

37 Vuyji¢, V.: Menadzment ljudskog kapitala, Fakultet za turisti€ki i hotelski menadzment, tre¢e izdanje, Opatija,
2008., p. 49.

38 Tominovi¢, K.: Tim, timski rad i stvaranje vrijednosti, Politehnika Pula, digitalni oblik, Pula, 2009. p. 6.

39 Petar, S., Ilijas, B.: Intelektualni kapital kao dio humanih potencijala u poduzecu, Politehnika Pula, p. 7.
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Strukturni kapital su organizacijski procesi u poduzecu, koncepti poslovanja, baze

podataka, tehnologija, implementacija sustava upravljanja kvalitetom, dokumenti,
standardizacija, iskustvo, poslovna kultura, tradicija, patenti, franSize, licence. Strukturni je

kapital, za razliku od ljudskoga, moguce kvantificirati i vrijednosno odrediti.

Pod trziSnim kapitalom podrazumijevamo poslovne veze i odnose s poslovnim
partnerima, distributerima, potrosacima, klijentima, dobavljac¢ima i svim ostalim interesnim
skupinama iz vanjskog okruzenja. Kvalitetha komunikacija je klju¢na za odrzavanje

kvalitetnih odnosa.

Covjek kao resurs neizostavan je dio bilo kojeg poslovnog procesa, a ljudski kapital
predstavlja skup ulaganja u obrazovanje, stru¢nost i budu¢nost zaposlenika i menadzment te
njihovu sposobnost da svojim kapacitetima pridonose dodatnoj vrijednosti poduzeca. Prema
Vujiéu® ,Politika ljudskog kapitala jest skup svjesno i slobodno utvrdenih nacela, pravila,
kriterija, zahtjeva i procesa, sredstava i metoda koje se odnose na kadrove u nekom
poslovnom sustavu. “Elementi humanog kapitala su stru¢nost (vodenje, poslovne vjestine i
interpersonalne vjestine), uloge i1 ljudi s potrebnim vjestinama, sposobnostima, iskustvom i

obrazovanjem za ispunjenje potrebnih uloga.

Tabela 13. Podjela ljudskog kapitala

LIJUDSKI KAPITAL

MENADZMENT ZAPOSLENICI
Sposobnosti Sposobnosti
Kvalifikacije Kvalifikacije

Iskustvo Iskustvo
Kreativnost Kreativnost

Inovativnost

Inovativnost

Motivacija Motivacija
Stavovi Stavovi
Marljivost Marljivost
Odgovornosti Odgovornosti
Upornost Upornost

Samoinicijativnost

Samoinicijativnost

40 Vuyji¢, V.: Menadzment ljudskog kapitala, Fakultet za turisti€ki i hotelski menadzment, tre¢e izdanje, Opatija,

2008., p. 74.
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Uspjesnost u komunikaciji Uspjesnost u komunikaciji
Sposobnost rjeSavanja problema Sposobnost rjeSavanja problema
Kriticno promisljanje Kriticno promisljanje
Fleksibilnost i adaptivnost Fleksibilnost i adaptivnost
Samostalno ucenje Samostalno ucenje

Izvor: Prema Sundaé D., Svast N.: , Intelektualni kapital: Temeljni ¢imbenik konkurentnosti
poduzeéa, Ministarstvo gospodarstva, rada i poduzetnistva, Zagreb, 2009.

Prema Northu** upravljanje znanjem (eng. Knowledge Management) usmjereno je na
cetiri klju¢na podrucja:

1) inovativnost — pronalaZzenje i uvodenje novih ideja, timsko rje$avanje postavljenih
zadataka

2) brzina reakcije — rjesavanje upravljackih problema preventivnim i korektivnim
akcijama na osnovi prikupljenih informacija

3) produktivnost — obuhvacanje i dijeljenje najbolje poslovne prakse, smanjivanje
vremena za rjesavanje poslovnih problema

4) obrazovanje — stalno razvijanje vjestina i znanja djelatnika putem treninga.

Svi navedeni elementi su medusobno povezani, pridonose uspjehu, razvoju i rastu
ljudskog kapitala, a sam uspjeh poduzeéa se temelji na samostalnosti, motiviranosti i

stru¢nosti djelatnika 1 njihova tacitnog znanja.

4.1. Kreativnost

Kreativni ljudi vide sami sebe kao kreativne i daju si slobodu kreiranja, za razliku od
nekreativnih ljudi koji ne razmisljaju o kreativnosti i time si uskracuju mogucnost da stvore
bilo §to novo. Biti kreativan moze biti jednostavno pronalazenje vremena potrebnog da bi se
napravio korak natrag i da se promisli postoji li bolji nacin da bi se nesto napravilo. To je
sposobnost vidjeti probleme kao priliku za poboljSanje. Kad god rijeSite problem, imate bolji

proizvod ili uslugu ili novosteceno iskustvo koje moZete primijeniti kod sljedece aktivnosti.

Inventivnost je sinonim za otkrice, pronalazak, izum. Inovacija je ishod Kkreativnog

razmisljanja i rezultira novim proizvodom, poboljSanom uslugom, procesom, itd.

41 North, K.: Upravljanje znanjem — vodenje poduzec¢a usmjereno prema znanju, Naklada Slap,
Zagreb, 2008.
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,Kreativnost je jedna od komponenti Covjekove nadarenosti, to je psihicki proces,
oblik zakljucivanja na nov nacin, a ponajprije je naslijedena ¢ovjekova osobina, ali i proizvod
utjecaja okoline na ¢ovijeka.“*? Upravljanje kreativno$éu u sklopu svakog poduzeéa je prilika

za razvoj poduzeca i ukljucuje svakog zaposlenika u poduzecu.

Prema prof. Vuji¢u*®, konkretni oblici kreativnog rada su:

1) INOVIRANJE - proces usavr$avanja postojeceg ili stvaranje npr. uvodenjem

novog proizvoda
2) SINTETIZIRANJE - sposobnost prihvacanja i iskoriStavanja ideja iz drugih izvora

3) PROSIRIVANIJE - vezano za inovacije i sintetiziranje. Npr. koristenje patenta,

izuma za nesto posve novo.
4) KOPIRANJE - prenosenje izuma u situaciji u Zivotu.

Postoje dvije vrste kreativnosti: 1. tehnicka, u kojoj ljudi Kkreiraju ideje, teorije,
tehnologije i 2. umjetnicka, koja je odlika vjesStine, tehnike i izrazaja. U cilju pokretanja
kreativnosti 1 stvaralackog okruZenja, koriste se razni alati za povecanje kreativnosti. U

sljede¢em potpoglavlju ¢e se predstaviti opis alata za povecanje kreativnosti.

4.2.  Alati za povecanje kreativnosti

Prema predavanjima prof. Kovadeviéa** postoji nekoliko alata za povecanje
kreativnosti koje ¢e se u ovom odjeljku pomnije predstaviti a to su kako slijedi: Alat
Promjena, Scamper, Nabrajanje atributa, morfoloSke i matri¢ne analize, Brainstorming,

Reframing matrica, Koncept lepeze, Slucajni ulaz, Izazov, DO IT, Simplex.

Scamper alat je akronim za zamjenu, kombiniranje, adaptiranje, modificiranje,
stavljanje u drugu uporabu, eliminiranje i preokretanje. Ovo je lista promjena koje biste mogli

napraviti ve¢ postoje¢im proizvodima i uslugama da bi se otvorile nove moguénosti.
1) S - Substitute (zamjena)
2) C - Combine (kombinirati)

3) A - Adapt (adptirati)

42 Vyji¢, V.: Menadzment ljudskog kapitala, Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadZzment, trece izdanje, Opatija,
2008.

3 lbidem.

4 Kovadevi¢, V.: Kreativni menadzment, Polithenika Pula, digitalni oblik, Pula, 2010.
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4) M - Modify (modificirati)
5) P - Put (staviti)

6) E - Eliminate (eliminirati)
7) R - Reverse (preokrenuti)

Nabrajanje atributa, morfoloske i matri¢ne analize dobre tehnike za pronalazenje

novih kombinacija proizvoda ili usluga, kreiranje novih proizvoda.

Brainstorming tehnika (oluja mozgova) ima za cilj generiranje mnogo radikalnih
ideja te poticanje razvijanja mnogo kreativnih rjeSenja, proces lateralnog misljenja te postoje

dva tipa - individualni i grupni, koji se smatra u¢inkovitijim.
Koraci kod ove tehnike su sljedeci:

1) definicija problema

2) fokus na problem (izazov)

3) bez kritiziranja

4) nekritican stav

5) svaka dobrodosla kreativnost

6) razvijanje ideja

7) zapisivanje ideja

8) ocjenjivanje dolazi na kraju.

Reframing matrica potice razli¢ita gledista razli¢itih ljudi s razli¢itim iskustvima na
razli¢it nacin 1 ima za cilj proSiriti raspon kreativnih rjeSenja.

Koncept lepeze je Sirenje potrage za rjeSenjima na principu ,korak natrag® da bi
se dobila Sira perspektiva pogleda na problem i da se pristupi problemu kada su se odbila sva

moguca rjesenja.

Slucajni ulaz koristi se za stvaranje okruzenja kada su potrebne svjeze ideje ili nove
perspektive tijekom rjeSavanja problema te ih obiljezava povezivanje drugih uzoraka

misljenja u ono koje koristimo.
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Izazov je iznoSenje namjerno provokativnih izjava da bismo Sokirali mozgove i

potaknuli razmisljanje izvan utvrdenog uzorka.

DO IT je alat i jednostavni proces za kreativnost koji se sastoji od skracenice prvih

pocetnih slova kako slijedi:
D - Definirajte problem (Sto je uzrok)
O - Otvorite um i primjenjujte kreativne tehnike
| - Identificirajte najbolje rjeSenje
T - Transformirajte (plan akcije).

Simplex je integrirani proces rjeSavanja problema koji se sastoji primjene 8 faza

prikazanih na slici ispod:

Dijagram 1. Osam faza alata SIMPLEX

pronalazak [:> pronalazak [> definiranje [:> pronalazak
problema ¢injenica problema ideje
akcija <] prodaja ideje <] planiranje <: odabir

Izvor: Prilagodeno: Kovacevi¢, V.: Kreativni menadzment, Polithenika Pula, digitalni oblik,
Pula, 2010.

U ovom potpoglavlju su se predstavili alati za povecanje kreativnosti, a u sljedecem
potpoglavlju ¢e se predstaviti prednosti koriStenje mentalnih mapa u poticanju kreativnosti i

drugacijeg pristupa razmisljanju i radu.
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4.3.  Mentalne mape u radu

Tony Buzan profesor psihologije, engleskog jezika, matematike i opéih znanosti
zacetnik ideje o radijalnom (zrakastom) razmisljanju i mentalnoj pismenosti izumio je 70-ih
godina za vrijeme rada na sveuciliStu zbog slabog pamcenja 1 otpora prema tradicionalnim
tehnikama ucenja mentalne mape. Prema Buzanu mentalna mapa je Saren, vizualni oblik
stvaranja biljezaka s kojim mogu raditi pojedinci i timovi. U njezinom centru se nalazi
sredi$nja ideja ili slika. Zatim se proSiruje pomocu glavnih grana koje predstavljaju glavne

ideje, a koje su sve spojene s srediSnjom idejom.
Prema prof. Tominovié¢u® postoji nekoliko definicija, a to su:
1) jednostavan nacin unosenja i iznosenja informacija iz mozga
2) idealno sredstvo ucenja, pamcenja i planiranja
3) najbolji nacin smisljanja novih ideja i planiranja projekata

4) vizualni prikaz naseg razmisljanja koji se sastoji od rijeci, boja, crta, slika i lako ga

je izraditi

5) Saren i vizualni oblik stvaranja biljezaka s kojim mogu raditi pojedinci ili timovi za

postizanje vrhunskih rezultata
6) idealna tehnika uspjesnosti za sve ljude bez obzira na dob i zanimanje.
S obzirom na to da je lijeva strana mozga fokusirana na linije, brojeve, slova, a
aktivnosti koje se izvode rezultiraju dobro obavljenim poslom, dok desna strana mozga
pridonosi kreativnom djelovanju poput interpretiranje boja, slika, ritma, zajednicko djelovanje

povecava sposobnost sinergijskog djelovanja. Svaka strana mozga djeluje na drugu i stvara

kreativni potencijal.
Osim navedenog Buzan“® preporucuje kako da oslobodimo vlastitu kreativnosti:
1) slusajte i ucite
2) Citajte

3) skicirajte i crtajte

% Tominovi¢, K.: Timski rad i praktikum 2 - mentalne mape, Politehnika Pula, digitalni oblik , Pula, 2013.
46 |bidem, p. 31.
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4) prosirite horizonte
5) sanjajte i sanjarite
6) odrzavajte svoj organ za mapiranje u formi.

Tabela 14. Deset najvaznijih upotreba mentalnih mapa u poslovnom kontekstu.

Planiranje

RjeSavanje problema

Pisanje biljezaka

Priprema prezentacija

Upravljanje vremenom

Ucenje i ponavljanje

Povecanje potencijala mozga

Analiza

© X N o g & W N

Kreativno razmisljanje

10. Donosenje odluka

Izvor: Tominovié¢, K.: Timski rad i praktikum 2 - mentalne mape, Politehnika Pula, digitalni
oblik, Pula, 2013.

Prema Buzanu®’ koristi koje ostvarujemo koristenjem mentalnih mapa pomo¢i ée da:

1) savrSeno planirate

2) probudite svog kreativnog genija

3) pronadete inspirativna rjeSenja svakom problemu
4) prisjetite se ¢injenica i kada ste pod pritiskom

5) motivirate svoj tim za uspjeh

6) odrzite zanimljive i saZete prezentacije

7) postignete dobru ravnotezu izmedu poslovnog i privatnog zZivota.

47 Buzan, T.: Mentalne mape u poslu - Kako biti najbolji u svom poslu,Veble Commerce, Zagreb, 1996. , p. 11.
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4.4. Kompetencije

U ovom potpoglavlju objasnjava se termin emocionalne inteligencije, koliko je humani
kapital kao faktor presudan za uspjeh projekta, koliko je vazan kontinuirani osobni razvoj,
izgradnja odnosa izmedu kolega i suradnika te koje kompetencije i vjeStine su prijeko

potrebne kako bi Covjek pruzio najbolje od sebe i time pridonio poslovnoj izvrsnosti.

,Kompetencija je osobita i odredujuca kvaliteta ili skup navika koji vodi k efikasnijem
ili nadmo¢nom izvodenju posla — drugim rijeima, sposobnost koja daje jasnu ekonomsku
vrijednost naporima ¢ovjeka na poslu.“® Rad s drugim ljudima usmjeren prema zajednickim
ciljevima zahtijeva i odgovaraju¢i stupanj razvijenih mekih i ¢vrstih vjeStina (eng. soft and

hard skills).

»Meke vjestine su osnovne vjeStine koje ljudi trebaju za uspjeh u poslu, one su
nemjerljive, nisu tehnicke naravi i u mnogo¢emu odreduju vasu sposobnost i vase sposobnosti

«49

rjeSavanja zahtjevnih problema i zadataka na poslu.“*® , Cvrste vjestine su one vjestine koje se

stjeCu obrazovanjem i rezultiraju titulom koja se dobiva kada se u ruci ima diploma ili zavrSna

sviedodzba. >0

Emocionalne kompetencije dijelimo na osobne kompetencije 1 druStvene

kompetencije. ,,Emocionalne sposobnosti nau¢ena su umijeca koja se temelje na emocionalnoj

inteligenciji a u poslu omoguéuju izvanrednu sposobnost.*°!

Svojstva emocionalne inteligencije su:
1) neovisna (svako pridonosi na jedinstven nacin)
2) medusobno ovisna (snazno medudjelovanje povezano s drugim svojstvima)
3) hijerarhijska (medusobno nadogradivanje svojstava)
4) neophodna, ali nedovoljna (sposobnost suradivanja i vodenja)

5) opca (opcenit popis moze se primijeniti na sva zanimanja).

48 Goleman, D.; Emocionalna inteligencija u poslu, Mozaik knjiga, Zagreb, 2000., p. 21.

49 Tominovi¢, K.; Projektni menadzment; Suradnici na projektu, Politehnika Pula, Pula, 2012 .
50 Ibidem.

51 Ibidem, p. 29.
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4.4.1. Opcenito o emocionalnoj inteligenciji

U danasnje vrijeme je znanstveno dokazana vaznost emocija u promociji zdravlja, a
posebno u posljednjem desetlje¢u. Smatra se da su emocije kljune za uspjeh intervencije u
podrucju promocije zdravlja, a pogotovo u procesu motivacije za pozitivha ponaSanja i
postupke. ,,Kao prvo emocionalna inteligencija ne znaci biti tek ljubazan. Drugo, emocionalna
inteligencija ne znaci razuzdavanje emocija — pustanje da se sve one oCituju. Umjesto toga,
znaci kontrolu osjecaja tako da se oc€ituju prikladno i u¢inkovito omoguce ljudima da zajedno

radeéi glatko napreduju k zajedni¢kom cilju.*%?

Prvo akademsko koriStenje pojma emocionalna inteligencija pojavljuje se 1985. ¢g. u
doktorskoj disertaciji (W. Payne®®). Nakon toga dvojica sveuéilisnih profesora Mayer i
Salovey su je nastavili istrazivati znanstvenim metodama, specificnim testovima s ciljem
mjerenja razlika izmedu ljudi: kako ljudi razlikuju 1 prepoznaju osobne osjecaje, kako ljudi
prepoznaju i dozivljavaju osje€aje drugih ljudi, kako im to moze pomoéi u generiranju

problema te kako im to moze pomo¢i u rjeSavanju problema.

Istrazivanja su podijelili s Danijelom Golemanom koji je 1995. g. objavio knjigu
,Emocionalna inteligencija®. Sve ulestalija znanstvena istrazivanja ukazuju da je
emocionalna inteligencija klju¢na u procesima i podrucjima kvalitete. Prema S. Heinu “...
emocionalna inteligencija je urodena mentalna sposobnost koja je osnova emocionalne
osjetljivosti 1 potencijala za savladavanje vjeStine upravljanja emocijama, $to moZe imati

dugorocan pozitivan u¢inak na zdravlje, srecu i Zivot u cjelini.*

lako je emocionalna inteligencija dijelom urodena, u€enjem, razvojem, iskustvom,
zivljenjem, odgojem 1 rastom se mijenja. Razvijati 1 mijenjati stavove, uciti, prilagodavati se
za ukupnu dobrobit u osobnom, drustvenom, partnerskom i radnom okruzenju. Novousvojeno
znanje, spoznaje o emocijama i vjestine pomazu ljudima da preuzmu odgovornost za svoju
osobnu srecu 1 zdravlje. Upravljanje emocijama ima za posljedicu dovoljno samopouzdanja
da se §titi od sebe samih 1 drugih tako da se postave neophodne granice u osobnom ponasanju

1 ponaSanju drugih prema nama.

52 Goleman, D.; Emocionalna inteligencija u poslu, Mozaik knjiga, Zagreb, 2000., p. 20.
53 1985 Wayne Paynepublished a doctoral thesis titled, A Study of Emotion: Developing Emotional Intelligence,
http://eqi.org/payne.htm, 1. 10. 2014.
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4.4.2. Razvoj osobnih kompetencija

Razvoj ovih kompetencija predodreduje kako ¢emo se nositi s vlastitim nedacama na
vlastitom putu a time nas i osposobljavaju za noSenje s poteSko¢ama s kojima se moze susresti
na implementaciji projekta. U osobne kompetencije ubrajaju se samosvijest, samosvladavanje

I motiviranost, kako je prikazano u grafikonu 4. te detaljnije prezentirano u nastavku teksta.

Grafikon 4. Podjela osobnih kompetencija

OSOBNE
KOMPETENCIJE

SAMOSVUEST SAMOSVLADVANJE MOTIVIRANOST

poznavanje unutarnjih

osobnih stanja, nadzor osobnih stavova,
sklonosti, nadarenosti i potencijala i nagona

pronicljivosti

emocionalna sklonost
koja vodi postizanju
ciljaiolakSava ga

Izvor: Goleman, D.: Emocionalna Inteligencija, Mozaik knjiga, Zagreb, 2000., p. 30

Samosvijest

“Intuicija (osjecaj bez objasnjena) predstavlja sposobnost donosenja procjene, a da ne
mozemo objasniti kako smo do toga dosli. Rijec je o znanju koje nije nastalo zakljucivanjem,
ve¢ se temelji na postojecem iskustvu. Intuiciju imamo svi, rodenjem, samo je pitanje koliko
smo je voljni koristiti.“>*. Intuicija i instinkt su od velike vaznosti i omoguéuju nam da
sluSamo unutarnji glas ili osje¢aj koji nam se javlja pred neku vaznu odluku ili situaciju, a
crpimo je iz nase emocionalne memorije.

»Samosvijest je bitna temeljna vjestina za tri emocionalne kompetencije koje ukljucuju

emocionalnu savjesnost, samopouzdanje, i preciznu samoprocjenu.*>°

% Wellbis“ magazin, broj. 23, ozujak 2013.g., Zagreb, p. 54.
%5 Goleman, D.: Emocionalna Inteligencija, Mozaik knjiga, Zagreb, 2000., p. 32.
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Emocionalna savjesnost

Emocionalna savjesnost nam omogucuje da shva¢amo svoje emocije i kako one utjecu
na nas$ rad. Ukoliko nismo svjesni kako nasi osjecaji upravljaju s nama, mogli biSmo se naci u
vrlo nezgodnoj situaciji da nas kolege 1 suradnici izbjegavaju. ,,Savjesnost je nas vodi¢ za fino
podesavanje svakog rada na poslu, odrzavanje motivacije, upravljanje svojim neposlusnim
osje¢ajima, razvoj dobrih drustvenih vjeStina na radu, ukljucuju¢i i one koje su bitne za

vodstvo i timski rad.«®

Samopouzdanje

Samopouzdanje potjece od jakog osjecaja i sigurnosti u svoje sposobnosti, vrijednosti,
vrline, 1 ciljeve. ,,Samopouzdani ljudi uglavnom smatraju sebe djelotvornima, sposobnim
odgovoriti na izazove i ovladati novim poslovima i vjestinama. Vjeruju da su katalizatori,
pokretaci i poticatelji, drze da njihove sposobnosti mogu izdrzati usporedbu sa svima

drugima.

Precizna samoprocjena

Precizna samoprocjena je analiza svojih sposobnosti gdje je fokus na podrucja koja
treba jacati i u kojem smjeru ih treba razvijati, biti svjestan da nitko nije savrSen i da trebamo
jasno postaviti procjenu svojih slabosti i ograni¢enja upravo zato da bismo dobili viziju kakvi
zelimo biti te prepoznati bogatstvo koje dobivamo iz iskustva. Kontinuirano raditi na svojim

slabostima te dalje jacati svoje snage.

Samosvladavanje

Samosvladavanje bi se najlakse opisalo kao nadzor nad vlastitim stavovima, nagonima

i potencijalima. Termin samosvladavanja sastoji se od elemenata koji su prikazani u tabeli 15.

%6 Ibidem, p. 58.
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Tabela 15. Elementi samosvladavanja

1. samokontrola

vjerodostojnost

savjesnost

2
3
4. prilagodljivost
5

inovativnost

Izvor: Prema Goleman, D.: Emocionalna Inteligencija, Mozaik knjiga, Zagreb, 2000., p. 32.

Samokontrola

Samokontrola nam je izuzetna u kriti¢nim 1 stresnim situacijama. Svi su ipak suradnici
samo ljudi i razli¢ito reagiraju na stres i pritisak koji vrlo ¢esto izaziva i sve bolesti modernog
doba.

Vjerodostojnost

Vjerodostojnost kod ljudi gradi povjerenje, pouzdanost, autenti¢nost, sposobni su se
suociti s vlastitim pogreSkama i zauzimaju jasna, eticna i pravilna ponaSanja suradnika.

Savjesnost

Savjesnost je visoko razvijen stupanj odgovornosti, kada se pojedinac osjeca
odgovornim za ostvarenje ciljeva i rezultata. Takve osobe su organizirane i osjecajne.

Inovativnost

Inovativnost je otvorenost prema novim nac¢inima razmisljanja, originalnim idejama,
rjeSenjima, zamislima. Zastupaju nova stajaliSta i razmis$ljaju odvazno. U suradnji tima se vrlo
Cesto javlja kolektivna kreativnost, koja moze iznjedriti izvanredne ideje. Ubojice kreativnosti

su vrlo ¢esto nadzor, precjenjivanje, pretjerana kontrola, i kruti rokovi.

Prilagodljivost

Prilagodljivost je sposobnost snalazljivosti u novonastalim okolnostima, situacijama, a
razvijaju je osobe koje se dobro nose s visestrukim zahtjevima, imaju razvijenu sposobnost
preraspodjele prioriteta i snalaze se u brzim promjenama. Prate dinamiku projekta koja moze
biti ugroZena raznim rizicima. Reagiranje na vrijeme i na pravi na¢in moze imati izvanredne

rezultate.
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Motiviranost

Prvu cjelovitu teoriju motivacije ponudio je 1954. godine Abraham Maslow. , RijeC je

0 teoriji hijerarhije potreba koje su predstavljene u tzv. ,,Piramidi potreba®“. Njezina je

......

menadzZerskim praksama.®’

Dijagram 2. Maslowljeva piramida

Samoaktualizacija

~
\ J

™

Uvazavanje

Pripadanje

Sigurnost

AN

Fizioloske
potrebe
AY

Izvor: Prema Tudor, G., Sri¢a, V., MenadZer i pobjednicki tim, M.E.P. Consult, Zagreb,
2006., p. 104.

Maslowljeva teorija potreba pomaze razumijevanju procesa motivacije. Bazira se na
¢injenici da sve ljudske potrebe svrstavaju u osnovne — one koje teze momentalnom
zadovoljenju (Immediate Phsiological needs), a zatim slijede potreba za sigurno$c¢u, ljubavi
(pripadanjem), poStovanjem, i na kraju samoaktualizacija, kao potreba na najviSoj razini.

Struénjaci sveucilista u Arizoni (University of Arizona) 2011. g. napravili su reviziji potreba.

Na prvo mjesto su stavili u hijerarhiji potreba roditeljstvo (parenthing), a odmah ispod
ste¢i i zadrzati partnera (male retention - male acquistion). Upravo za tu sposobnost da se
realizira partnerstvo u ljubavi, kao i svaki partnerski odnos, nuzna su znanja i vjeStine

upravljanja emocijama, odnosno emocionalna inteligencija.

5" Tudor, G., Sri¢a, V., MenadZer i pobjednicki tim, M.E.P. Consult, Zagreb, 2006, p. 104.
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Prema Golemanu®® pod motiviranost ubrajamo elemente, a to su:

1) teZnja za postignuéem
2) predanost
3) inicijativa
4) optimizam.

TeZnja za postignucem bi se mogla opisati kao sposobnost covjeka da se fokusira

prema rezultatima, da se bazira na trudu i ustrajnosti i zadovoljenju mjerila.

Predanost radu s emocijama i vjerovanjem u uspjeh ideje ili projekta, s osjeéajem

vlastitog pridonoSenja i vlastitog rada.

Iskazivati inicijativu, ne bojati se neuspjeha ili obeshrabriti se na prvom loSem
rezultatu, imati snage i zelje za promjenama, poticati I druge na promjene i kreirati pozitivne

promjene.

Optimizam bi se mogao objasniti kao neiscrpan izvor pozitivnog razmisljanja i nade

u uspjeh.

Iz svega navedenog na temu osobnih kompetencija moze se zakljuciti koliko je vazan
osobni rast i razvoj pojedinca te kako to pridonosi timskom radu i komunikaciji. U sljede¢em

poglavlju ¢e se opisati vaznost razvoja druStvenih kompetencija.

4.4.3. Razvoj drustvenih kompetencija

Razvoj drustvenih kompetencija odreduje kako ¢emo se ponaSati u odnosima s
drugima i kako ¢emo se socijalizirati u drustvu kojem pripadamo. U njih ubrajamo empatiju i
drustvena umijeca. Od vrti¢a pa nadalje razvijaju se kompetencije dok god ima prostora za

poboljsanje i promjene. Prema Golemanu®®

osnovna podjela drustvenih kompetencija odnosi
se na empatiju tj. svijest o osjecajima, potrebama 1 interesima drugih, i druStvena umijeca tj.

sposobnost stvaranja Zeljenih reakcija kod drugih ljudi.

“Vazna vjestina svakog prodavaca zove se empatija. To je odnos kada pokazujete
razumijevanje za razloge druge strane (emocije, porivi), ali se ne ukljucujete emotivno (za
razliku od simpatije). Svi ljudi odluke ¢esto donose na osnovi trenuta¢nih emocija. Emocije su

“okida¢” u procesu donoSenja odluka i ne zasnivaju se na jednostavnom izboru izmedu

8 Goleman, D.: Emocionalna Inteligencija, Mozaik knjiga, Zagreb, 2000., p. 33.
%9 Goleman, D.: Emocionalna Inteligencija, Mozaik knjiga, Zagreb, 2000., p. 33.
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dobrog i loSeg, nego su Cesto zasnovani na prethodnim iskustvima. Pozitivnim il

negativnim.”®

Empatija pocinje iznutra. Preduvjet za empatiju je samosvijest, temeljna vjestina u
ophodenju s drugima. Dobro slusati 1 razumjeti druge, pratiti emocionalne signale, pomagati
drugima, iskazati osjetljivost i razumjeti tuda gledista, potrebe i stanja u kojima se nalaze.
Postoji termin empati¢na tuga. ,,Empati¢na tuga je najéeSc¢a kada smo duboko uznemireni
zbog toga §to pati netko tko nam je drag.“®! Postoji i politika empatije koja se moZe objasniti
kao ,,Ljudi koji imaju malo drustvene moci osjete osjecaje onih koji imaju mo¢, a ovi pak ne

osjeéaju obvezu da zauzvrat budu osjetljivi prema njima.*%?

Tabela 16. Drustvene kompetencije detaljnije

EMPATIJA DRUSTVENA UMIJECA
razumijevanje drugih utjecajnost
potpomaganja drugih komunikativnost

usmjerenost prema Kklijentu rjesavanje sukoba
oslonac na raznolikostima vodstvo i poticanje promjena
politicka svijest stvaranje veza

Izvor: Goleman, D.: Emocionalna Inteligencija, Mozaik knjiga, Zagreb, 2000., p. 33

U tabeli 16. navedeno je detaljnije koje vrline spadaju u kategoriju empatije, a koje u
drustvena umije¢a. Svakako se moZe primijetiti da su to vrline koje moramo kontinuirano
razvijati, jer su te sposobnosti prisutne u naSim Zivotima i omogucuju nam cijelu lepezu
mogucnosti daljnjeg razvoja 1 uspjeha. Biti bolji u svim segmentima, ostavit ¢e dubok trag na
poslovne suradnike te druStvenu odgovornost prema S$iroj druStvenoj zajednici. U dana$nje
vrijeme se suocavamo s velikom krizom identiteta koja na ljude djeluje demotivirajuce. Ljudi
polako gube Zelju rastom 1 razvojem, manje komuniciraju, manje se razvijaju 1 vracaju se na
pocetak potreba prema Maslowljevoj piramidi. Nuzno je biti svjestan svojih mogucnosti 1

svog utjecaja na pozitivno razmisljanje, razvijanje, ustrajan rad i kreativan napredak.

80 petar, S., HorecK..: Tajna nestalog kupca, Busines at Life, Online izdanje, Zagreb, 2009, p. 100.
&1 Ibidem, p. 140.
82 |bidem.
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5. ZAKLJUCAK

Globalizacija trzista u 21. stolje¢u 1 tehnoloski napredak, ponajprije u podrucju
telekomunikacija i raGunarstva, donijeli SuU promjene i inovacije u poslovanju te omogucili brz
1 strelovit napredak druStva. Medutim, razvoj takvog razmjera nametnuo je novu dinamiku

poslovanja, kulturu rada i komunikacije te brzu akciju i prilagodbu.

U ovom radu obradile su se teme koje su povezane s promjenama u poslovanju,
pristupom intelektualnom kapitalu, stjecanju novih znanja, primjeni timskog rada, jacanja

komunikacijskih vjestina te izgradnje kompetencija, a sve u cilju u stvaranja nove vrijednosti.

U poglavlju o timskom radu doslo se do zaklju¢aka da primjenom timskog rada
dolazi do sinergijskog efekta, ispreplecu se razli¢ita znanja i iskustva. Rade¢i timski proizvodi
se znatno viSe, stvaraju se nova skupna znanja, komunikacija dovodi do novih ideja, ostvaruju
se svoje osobne i zajednicke potrebe. U timskom radu kljucni je element zajednicka suradnja,
uvodenjem pravila stvaramo uvjete za kvalitetan timski rad, podrazumijeva se iskljucenje
osobnih interesa u korist grupe, a samim time i u korist Sire zajednice. Kako bismo mogli
analizirati, definirati i pronaci rjeSenje za problem potrebna je raznolikost uloga u timu i
integrirani tim. Pritom je vazno naglasiti da ne postoje dobre i lose uloge u timu, svaka uloga
utjece na uspjeh tima i upravo ta raznolikost utjece na cjelinu tima koji radi na projektu i time
se stvara dodatna vrijednost. Voditelji tima moraju imati niz visoko razvijenih vjestina koje
im omogucuju izvoditi zadatke, zaduzenja 1 odgovornosti koje donosi mjesto voditelja tima.
Odgovornosti modernog menadzera su planiranje, organiziranje, vodenje, motiviranje,
donoSenje odluka, selekcija ljudi, odgajanje 1 kontroliranje. Voditelj tima mozZe biti osoba s
najviSim kvalifikacijama, osoba koja najbolje poznaje probleme, osoba u koju ¢lanovi tima
imaju najviSe povjerenja, osoba koja je sposobna organizirati i voditi tim uz elemente Koji

¢ine efektivni tim.

U poglavlju o komunikaciji doslo se do zaklju¢aka da je komunikacija temelj svih
naSih odnosa 1 medusobne interakcije, 1 kao takva nalazi se u srediStu funkcioniranja tima,
koji se temelji na komunikaciji i1 suradnji ¢lanova tima. Komunicirati mozemo verbalnim,
neverbalnim, i paraverbalnim putem. Verbalna se komunikacija temelji na jeziku, a znaci
komuniciranje rije¢ima. Neverbalna komunikacija su poruke koje primamo a tumacimo ih iz

govora-polozaja tijela Covjeka s kojim komuniciramo.
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Pridamo li pozornost neverbalnom ponaSanju drugih ljudi, ¢ut ¢emo i1 ono §to nije
izgovoreno — uocit ¢emo neke misli i osjecaje koji su u pozadini glavne poruke. Uza sve
navedeno postoji aktivno slusanje kao neizostavni dio komunikacije, podrazumijeva slusanje
druge strane s empatijom, bez uklju¢ivanja prosudivanja druge strane, posStivanje druge strane,
povratno davanje kratkog signala drugoj strani. Paraverbalna komunikacija podrazumijeva
glasove, tempo, intonaciju koji prate govor i daju mu dodatnu informativnost. Interna
poslovna komunikacija se realizira kao proces unutar organizacije u kojem sudjeluju svi

djelatnici organizacije, a svrha te komunikacije je realizacija poslova.

Eksterna poslovna komunikacija je komunikacija izvan organizacije, proces u kojem
sudjeluju samo neki djelatnici organizacije s vanjskim okruzenjem, poslovnim partnerima,
potroSacima 1 Sirom druStvenom zajednicom, a obuhvacéa svu komunikaciju, usmenu,

telefonsku, pisanu, elektronicku, u cilju razvoja poslovnog odnosa.

Visoki stupanj tehnologijskog razvoja te sofisticiranin komunikacijskih alata,
koriste su audiokonferencija, videokonferencija, telekonferencije, web-virtualne sobe za
sastanke, elektronicka poSta, instant poruke, video pozivi, itd. Kako bi uspjeSno
implementirali virtualni nacin rada, postoje elementi koji su preduvjet za uspjeh virtualnog
rada: odgovornost, pouzdanost, samostalnost, samokontrola, otvorena komunikacija, virtualni

sastanci, virtualni alati, samoupravljaci timovi.

U poglavlju o kreativnosti i kompetencijama djelatnika doslo se do zaklju¢aka da je
ljudski faktor nositelj promjena, pokreta¢ 1 sastavni dio intelektualnog kapitala. Za pojam
intelektualnog kapitala ne postoji jedna univerzalna definicija, ali podrazumijeva skup znanja
koji primjenom u radu postaju i stvaraju vrijednost. Dijeli se na ljudski kapital, strukturni
kapital, 1 potroSacki kapital. U ovom radu je fokus na ljudskom kapitalu, a to su strucnost
(vodenje, poslovne vjestine 1 interpersonalne vjestine), uloge i ljudi s potrebnim vjeStinama,
sposobnostima, iskustvom i obrazovanjem za ispunjenje potrebnih uloga. Osim navedenog
javlja se kreativnost u radu, a to zna¢i pronalazenje vremena potrebnog da bi se napravio

korak natrag i da se promisli postoji li bolji nacin 1 pristup da bi se nesto napravilo.

Postoje dvije vrste kreativnosti: tehni¢ka - u kojoj ljudi kreiraju ideje, teorije,
tehnologije 1 umjetnicka - koju odlikuju vjestine, tehnike i izrazaj. U cilju pokretanja
kreativnosti 1 stvaralatkog okruzenja, koriste se razni alati za povecanje kreativnosti:

promjena, scamper, nabrajanje atributa, morfoloSke i1 matricne analize, brainstorming,
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reframing matrica, koncept lepeze, slucajni ulaz, izazov, do it, simplex. Osim alata za
poticanje kreativnosti, preporucuje se primjena mentalnih mapa, a to je Sareni 1 vizualni oblik
stvaranja biljezaka s kojim mogu raditi pojedinci i timovi. U njezinom centru se nalazi
sredi$nja ideja ili slika koja se zatim proSiruje pomocu glavnih grana koje predstavljaju glavne
ideje, a koje su sve spojene s srediSnjom idejom. Koristi koje se ostvaruju koriStenjem
mentalnih mapa su: savrSeno planiranje, aktiviranje kreativnosti, pronalazenje inspirativnih
rjeSenja svakom problemu, funkcioniranje pod pritiskom, motivacija za uspjeh, izrada
zanimljivih 1 saZetih prezentacija, postizanje dobre ravnoteze izmedu poslovnog i privatnog

Zivota.

Kompetencija je osobita i odredujuc¢a kvaliteta ili skup navika koji vodi k efikasnijem
ili nadmoénom izvodenju posla. Rad s drugim ljudima usmjeren prema zajednickim ciljevima
zahtijeva 1 odgovarajudi stupanj razvijenih mekih i ¢vrstih vjestina potrebnih kako bi ¢ovjek
pridonio poslovnoj izvrsnosti. Emocionalne kompetencije dijelimo na osobne kompetencije i

drusStvene kompetencije.

Razvoj osobnih kompetencija predodreduje kako ¢emo se nositi s vlastiti neda¢ama na
vlastitom putu, a time nas i osposobljava za nosenje s poteskoama s kojima se mozemo
susresti na implementaciji projekta. U osobne kompetencije ubrajaju se samosvijest,
samosvladavanje 1 motiviranost. Samosvijest je bitna temeljna vjeStina za tri emocionalne
kompetencije koje ukljucuju emocionalnu savjesnost, samopouzdanje 1 preciznu
samoprocjenu. Samosvladavanje bi se najlakSe opisalo kao nadzor nad vlastitim stavovima,
nagonima 1 potencijalima, a ukljucuje, samokontrolu, vjerodostojnost, savjesnost,
prilagodljivost, inovativnost. Motiviranost pokreée teznja za postignuéem, predanost,

inicijativa i optimizam.

Razvoj drustvenih kompetencija odreduje kako ¢emo se ponasati u odnosima s
drugima 1 kako ¢emo se socijalizirati u drustvu kojem pripadamo. Osnovna podjela drustvenih
kompetencija odnosi se na empatiju tj. svijest o osje¢ajima, potrebama i interesima drugih, 1

drustvena umijeca tj. sposobnost stvaranja Zeljenih reakcija kod drugih ljudi.

Obradom teme “Komunikacija u timu i kreativnost djelatnika u kontekstu stvaranja
nove vrijednosti” te na temelju iznesenih zaklju¢aka, doslo se do potvrde hipoteze ovoga rada
da kvalitetno komuniciranje u timu aktivira i poti¢e kreativnosti djelatnika, omogucuje razvoj
I kompetentnost humanog kapitala te postaje imperativ za postizanje poslovne izvrsnosti i

opstanka na trzistu.
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pripreme, organizacije i logistike, pracenje procedure te Sira
administrativna podrska.

2000. — 2004. Privatni angazman - Obrt za trgovinu i usluge, i cvjecarsko-aranzerske
usluge

1996 -2000 Foto studio - poslovi organiziranja i vodenja dnevnih aktivnosti studija,
terensko snimanje, dogovaranje, angazman.

Vjestine:

Microsoft Word 2010, Power Point, Excel, Microsoft Outlook, Lotus Notes, SAP
(raCunovodstveni sustav) Internet-Intranet

izrazito razvijene vjestine planiranja rada, organiziranja i logistike, te upravljanja
vremenom.
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