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1. UVOD

Timski rad predstavlja vrstu grupnog rada u kome cClanovi grupe/tima imaju
svoja jasna zaduZenja, delokrug rada i odgovornosti, usaglaseno radeci sa drugim
Clanovima tima i doprinoseéi ostvarivanju postavljenih zadataka kao i dostizanju
zajednickih ciljeva. Nijedan pojedinac u timu nema potpunu odgovornost vec
iskljuCivo delimi¢nu, i to za rezultat i ishod onih poslova za koje je stru¢no
kvalifikovan i, od strane top menadZmenta organizacije, selektovan.’

Upravljanje ljudskim resursima obuhvata, pored ostalih funkcija, i stalni rad na
stvaranju efikasnih i savremeno selektovanih timova, tako da to predstavlja jedan
proces i metod kojim se poboljSava efektivhost u organizaciji. U cilju uspesnog rada
jedne struCne grupe formirane za obavljanje vremenski ograniCenog zadatka
neophodno je dakle da grupa radi timski i da se pri tome pridrzava izvesnih pravila
timskog rada. Jo$ u drugoj polovini proSlog veka autori su definisali da se u gore
navedenom slucaju tzv. ,privremeno formiranih stru€nih timova za odredeni zadatak”
(specijalne grupe) prolazi kroz pet faza:?

1. Faza uspostavljanja tima (formiranje grupe i ucenje o ,prihvatljivom
ponasanju” unutar grupe/tima)

2. Faza pobune (u toku po€etnog upoznavanja moze da dode do suprotstavljanja
formiranoj strukturi tima)

3. Faza normiranja (reSavanje konflikata i stvaranje jedinstva tima kroz
zajednicke ciljeve i norme)

4. Faza vidljivog u€inka (tim funkcioniSe kao jedna celina i uspeSno ostvaruje
poverene zadatke)

5. Faza raspustanja (po obavljenom zadatku tim podnosi izvestaj top

menadzmentu organizacije i potom se raspusta).

Dinami€an razvoj drustva uslovljava otvorenost i stalnu spremnost zaposlenih u
obrazovno-vaspitnim ustanovama za usvajanjem novih znanja i sticanjem novih

vestina.

Boljanovi¢ BPordevi¢ J. (2011), Osnovi menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str. 224.

2 \bid, str. 224.
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Uloge i potrebe nastavnika su se menjale kroz istoriju, dopunjavale i
prilagodavale potrebama vremena i drustva. Tradicionalni pristup ucenja je joS uvek
prisutan u obrazovnoj praksi, pa nastavnik mora da bude otvoreniji i spremniji za
odredene promene u radu (mentorska uloga, aktivha nastava — intenzivnije
ukljucivanje ucenika u rad, ukljucivanje savremenih tehnologija u rad). Tradicionalnu
nastavu odlikuje frontalni oblik rada i obi¢no jednosmerna komunikacija izmedu
nastavnika i u€enika. UcCenici su nedovoljno aktivirani u radu i onemoguceni da
individualno napreduju u skladu sa predznanjima i sposobnostima, Sto utiCe na

motivaciju uéenika.>

1.1. Predmet i svrha istrazivanja

Predmet naSeg rada je upotreba tima i timskog rada u srednjoSkolskim
ustanovama.

Timski rad se trenutno smatra za najbolji naCin organizovanja rada. Mnogi
autori istiCu da njegovo vreme tek dolazi i da ¢e timski rad biti dominantan oblik rada
u buduénosti. Uspesni timovi treba da imaju jasna o€ekivanja i zajedni¢ku svrhu. Oni
treba da imaju otvorenu komunikaciju i iskrenost izmedu ¢lanova tima. Potrebne su
odredene vestine svakog €lana tima da bi zadaci bili izvrSeni efikasno i efektivno, te
kako bi bili adekvatno nagradeni.

Koristeéi svoje potencijale u najveéoj mogucoj meri, ¢lanovi tima postizu viSe
zajednickim radom nego $to bi inace mogli sami postic¢i. Timski rad ne podrazumeva
kruti tradicionalni hijerarhijski odnos izmedu lidera i ¢lanova tima, ve¢ odnos koji se
zasniva na poverenju i saradniji.

Uvodenje inovacija u obrazovno-vaspitni proces podrazumeva i mobilnost i
stalno profesionalno usavrSavanje nastavnika. Bez obrazovanog nastavnika,
njegovih sposobnosti i vestina, osposobljenosti, motivacije i proSirenih individualnih i
profesionalnih funkcija ne mogu se razvijati obrazovno-vaspitne ustanove,

unapredivati proces samovrednovanja, niti ,proizvesti” kompetentan ucenik.

* Karanac, R, Papi¢, Z., Beodranski, D. (2010), Stratesko planiranje razvoja $kola (samovredno-

vanje rada $kole; program zaé$tite u¢enika od nasilja; $kolsko razvojno planiranje, Regionalni centar
za profesionalni razvoj zaposlenih u obrazovanju, Cacak.
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Inovacije zahtevaju izuzetan stepen unutrasnje organizacije, kompetentne
nastavnike — refleksivne praktiCare i direktore menadzere. U cilju bolje
organizovanosti rada Skole, direktor obrazuje timove za ostvarivanje odredenih
aktivnosti ili realizacije projekta. Timovi predstavljaju posebne grupe ljudi koji su
izdvojeni sa ciliem obavljanja zadatka koji ne moze da se realizuje samostalno ili na

neki drugi nacin.

1.2. Ciljevi istrazivanja

Naucni cilj rada je dokazivanje uticaja timskog rada i nastavnika i u€enika na
usavrSavanje rada zaposlenih i povecanja angazovanosti uCenika u nastavi.

Drustveni cilj rada je da kroz rezultate istraZivanja pokaze na koji nacin timski
rad u srednjim Skolama utiCe, kako na rad zaposlenih, tako i na uspeh ucenika.

Timski rad bi trebalo da postaje glavni cilj zaposlenih u obrazovnim ustanovama.

1.3. Ocekivani doprinos istrazivanja

Od istrazivanja se oCekuje da pokaze da se radni timovi koriste pre svega za
izvrSavanje zadatih ciljeva i zadataka koji su vezani za poslovnu politiku preduzeca.
Oni predstavljaju najznacajniji oblik organizovanja timskog rada, $to potvrduje i
Cinjenica da se principi njihovog funkcionisanja i rada u velikoj meri primenjuju i na

upravljacke timove.

1.4. Hipoteze istrazivanja

U radu se polazi od sledecih hipoteza:

1. Da bi tim funkcionisao u ostvarivanju osnovnog zadatka, svaki podzadatak
mora da bude obavljen na vreme i kvalitetno, kako bi proces u celini vodio
krajnjem zeljenom ishodu.

2. Timski rad unapreduje vaspitno obrazovni rad u srednjim Skolama.

3. Osnovni nedostaci timskog rada su neuskladenost i nametanje misljenja.
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4. Formiranjem timova ucitelja i nastavnika istih i/ili srodnih predmeta i pazljivim
planiranjem timskog rada, izvrSila bi se korelacija izmedu predmeta, a

povezivanjem srodnog gradiva.

1.5. Metode istrazivanja

Uzimajuci u obzir specificnost prou¢avanog predmeta istrazivanja koristili smo
razliCite metode kako bi zadovoljili osnovne metodoloSke zahteve — objektivnost,
pouzdanost, opstost i sistematic¢nost.

e 0Od osnovnih metoda koriS¢ene su metoda analize, dedukcije, apstrakcije,
sinteze, generalizacije, konkretizacije i indukcije.

e Od opstenaucnih metoda upotrebljen je hipoteticko-deduktivni metod. Od
posebnih metoda posluzili smo se dijalektickim metodom.

e Od metoda prikupljanja podataka upotrebljena je metoda analize sadrzaja.

1.6. Struktura rada

U prvom delu rada, odnosno, uvodu izneti su predmet i svrha istrazivanja,
stepen istrazenosti, ciljevi istrazivanja, oCekivani doprinos istrazivanja, navedene su
hipoteze istrazivanja i objasnjena struktura rada.

Drugi deo rada pod nazivom ,Pojam i karakteristike timova” odnosi se na
definicije grupa i timova, kao i na karakteristike timova. Paznja je usmerena na
meduzavisnost zadataka u timu, odrzavanje i upravljanje granicama i organizacijski
kontekst. U ovom delu obraden je i princip izgradnje timova, a akcenat je stavljen na
konflikte u timu i kulturna ogranicenja.

Treéi deo rada pod nazivom ,Vrste i sastav timova” obraduje vrste i sastav
timova. IzvrSena je podela timova i na osnovu nje prikazan sastav istih.

Cetvrti deo pod nazivom ,Formiranje i razvoj” se fokusira na socijalizaciju u
timu kao i na faze razvoja tima. Objasnjena su dva znacajna modela razvoja, a to su
klasi¢an model i PEM model.

Peti deo pod nazivom ,Uspesnost timova” se odnosi na uspesnost timova i

njihov znacaj u povecéanju efikasnosti poslovanja. Obradeni su kognitivni procesi u
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timu, kao i afektivni i motivacioni procesi. Poseban deo se odnosi na mehanizme
ponasanja u timu.

Sesti deo pod nazivom ,Uloge u timu” se fokusira na uloge u timovima.
Obradeno je stvaranje ambijenta za razvoj uloga, poveravanje uloga i podela uloga u
timovima.

Sedmi deo rada pod nazivom ,Timski rad u 8koli” se odnosi na
samovrednovanje rada u $koli, zatim na novu orijentaciju uloge nastavnika i olakSanje
posla kroz timski rad.

Osmi deo pod nazivom ,Organizacija timova u Skolama” sadrzi pripremu
uCenika za rad u timovima, nacin organizacije timova i tipove zadataka za timski rad.

Deveti deo pod nazivom ,Bitha obeleZja saradniCke nastave” sadrZi delove
organizacija saradni¢ke nastave i odnosi u timovima.

U desetom delu su dati rezultati istrazivanja koji su prikazani kroz tabele i
grafikone.

U poslednjem delu smo izneli zaklju€na razmatranja.

Prilog rada se odnosi na anketni upitnik.
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2. POJAM | KARAKTERISTIKE TIMOVA

2.1. Pojam radnih grupa i timova

Najznacajnije grupe u organizacijama su radne grupe ili timovi. Timovi se
formiraju da bi se ostvarili odredeni zadaci. Dok su male grupe bile uglavhom
predmet istrazivanja socijalne psihologije, timovi su predmet istrazivanja
organizacione psihologije i organizacionog ponasanja. Socijalna psihologija malih
grupa je istrazivacku paznju prvenstveno usmeravala na izu€avanje interpersonalne
privlaCnosti i interakcije, dok je organizaciona psihologija zainteresovana za zadatke
koji okupljaju grupu i naéine na koje ih grupa ostvaruije.*

Timom se smatra radna grupa nastala u okviru organizacije sa ciliem da se
obavi odredeni zadatak u odredenom vremenskom roku, uz punu saradnju i
koordinaciju svih njegovih ¢lanova medusobno kao i tima sa spoljnim akterima. Tim
ukljuCuje ljude koji imaju potrebne sposobnosti, znanja i vestine za obavljanje
odredenih zadataka. Timovi funkcioniSu u vremenu. Postoji proces njihovog
formiranja, rada i rasformiranja.

Tim je oblik formalne organizacije zajednickog rada ljudi, koje povezuje misija,
cilj, zadatak i interes. Kao oblik formalne organizacije, tim je uzrok i posledica
promena tradicionalne organizacije, njenog transformisanja iz vertikalne u
horizontalnu strukturu. MoZe se tvrditi da su timovi rezultat traganja efektivnih
menadzZera za oblicima strukture koji ¢e obezbediti pozitivhu sinergiju i porast
organizacionih performansi.

Istorijski posmatrano, za razvoj timova dva trenda u menadzmentu imaju
posebnu vaZnost. To su:®

1. teorija socio-tehnickih sistema, i

2. krugovi kvaliteta.

Teorija socio-tehniCkih sistema vezuje se za evropski menadZment. Ona

fokusira paznju na stvaranje strukture kojom bi se zadovoljile dve vrste potreba:

Masic¢, B. (2010), Menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 370.

Petkovi¢ M, Janiéijevi¢ N, Bogiéevi¢ B, (2003), Organizacija, Ekonomski fakultet u Beogradu, str.
339.

5
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tehniCke potrebe industrijskog drustva i socijalne potrebe obrazovane radne snage.
Moguc¢i model strukture koji zagovara teoriju socio-tehniCkog sistema ukljuCuje
sledecge:®

 Clanovi tima treba da budu ukljugeni u njegovo dizajniranje.

e Treba da budu specificirani minimalni uslovi, sa naglaskom na ciljevima pre
nego na procedurama.

e Problemi koji se odnose na tim treba da budu reSeni u samom timu pre nego
od strane nekog spoljnjeg autoriteta, kao $to je npr. rukovodilac kontrole
kvaliteta.

e Unakrsni trening, raznovrsnost vestina ¢lanova tima, i sistem koji se bazira na
pla¢anju za znanje, treba da se koriste da unaprede i povecaju fleksibilnost.

e Isti zadaci treba da budu vezani.

e Pristup informacijama i povratni efekat treba da budu dostupni timu.

¢ Ocenjivanje rezultata tima kao celine zahteva i nagradivanje tima kao celine.

e Dizajn tima treba da bude takav da omoguci visok kvalitet radnog Zivota na
poslu, ukljuCujuci i ose¢aj samokontrole i svrhe rada.

e Promene u radnoj strukturi zahtevaju trening.

Ovaj pristup je rasprostranjen u Svedskim i nemackim kompanijama i dao je
znacajne rezultate u vidu visoke produktivnosti rada i visoke satisfakcije zaposlenih.

Pristup ,krugovi kvaliteta” razvijen je u praksi japanskog menadzmenta. Prema
iskustvu i postignutim efektima moze se tvrditi da je i pristup ,krugovi kvaliteta”, kao i
socio-tehnicki pristup svojevrsna preteca timskog koncepta.’

Pored ovih trendova, u savremenim organizacijama, narocCito onim u kojima su
znanje i informacije osnovni resurs, u trendu su novi oblici povezivanja strucnjaka,
sli¢ni timovima, ali se od njih znacajno razlikuju. U menadzment literaturi i poslovnoj
terminologiji odnedavno se javljaju pojmovi zajednice i mreze. Zajednice su
specijalne grupe kompetentnih ljudi koji se okupljaju sa jedinstvenom misijom da

pomere granice znanja i kreiraju nova reSenja za odredeni problem. Sli¢no

®  Petkovi¢ M, Janicijevié N, Bogicevié B, (2003), Organizacija, Ekonomski fakultet u Beogradu, str.
339.

" bid, str. 340.

10
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zajednicama, u informatizovanim organizacijama formiraju se mreze eksperata, koji
tragaju za izazovima i imaju potrebu da Sire znanje iz oblasti prikupljanja, prenosa i
kori§¢enja poslovnih informacija.

Timovi, zajednice i mreze su oblici strukture i mesta gde se kreiraju ideje,
generiSe i razmenjuje znanje, razvijaju sposobnosti i pridobija medusobna podrska
Clanova. Timovi predstavljaju legitimni deo formalne strukture, sa jasnim ciljevima,
zadacima i budzetom, dok su ostali njima sli¢ni oblici dodati organizaciji, predstavljaju
strukturu paralelnu sa osnovnom strukturom, nemaju definisan zadatak ni budzet kao
podrsku.

Timovi su organizacija dok su ostali srodni oblici dodatak organizaciji. Timski
koncept podrazumeva aktivnosti menadzera na tranziciji tradicionalnog u timski
koncept poslovanja, $to podrazumeva redizajn organizacionih parametara, narocito

delegiranje autoriteta, redizajn radnih mesta i kreiranje timske kulture.®

2.2. Karakteristike timova

Timovi predstavljaju poseban oblik grupa i to radnih grupa. Oni se uvek
formiraju radi ostvarenja odredenog zadatka i od njih se oCekuje da funkcioniSu kao
jedan organizam. To znaci da ¢lanovi tima moraju dobro da se uklope i da deluju kao
jedan.

Najbitnije karakteristike timova su:®

o formiraju se da bi izvodili zna€ajne zadatke za organizaciju,

e pokazuju meduzavisnost zadataka (tekuci rad, ciljevi, ishodi),

e odrzavaju i upravljaju granicama delovanja tima,

e sastavni su deo organizacionog konteksta koji postavlja granice, kontroliSe
tim,

e i utiCe na razmene sa drugim jedinicama u Sirem okruzenju.

® Der Radivojevi¢ A, Timovi i timski rad, prezentacija, www.razvoj-karijere.com/media/.../Timovi_i_

timski_rad_u_organizaciji (preuzeto 15.11.2014.)

®  Masi¢, B. (2010), MenadzZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 376.

11



@

- Uloga tima i timskog rada u srednjoskolskim ustanovama

Na grafikonu 1 su prikazani razlozi koriS¢enja timova. Jedan od najznacajnijih
razloga za uvodenje timova u radnu organizaciju su bolji rezultati poslovanja, bolji

kvalitet, produktivnost i, naravno, veci profit.

Bolje mogucnost Bolji rezultati
za angazovanje (kvalitet
| zadrzavanje ’

sl reeiie | FroSURITTeR, PE)

Veca odgovornost
za promene

Veca fleksibilnost

Grafikon 1. Razlozi za kori§¢enje timova'®

2.2.1. Meduzavisnost zadataka

U bitnije karakteristike timova spada meduzavisnost zadataka i ona zavreduje
posebnu paznju. Zadatke u okviru organizacije karakteriSe Cinjenica da proisticu iz
tehnoloskog procesa specificnog za organizaciju. Tehnologija oblikuje tekuéi rad i, na
taj naCin, povezanost medu €lanovima tima. Ona znacajno definiSe procese u okviru
tima kao i uspesnost tima.

Osnovni zadatak je podeljen na vise meduzavisnih zadataka. Dati zadaci su
povezani sa pojedinim tehnoloSkim procesima. Da bi tim funkcionisao u ostvarivanju
osnovnog zadatka, svaki podzadatak mora da bude obavljen uvremenjeno i
kvalitetno, kako bi tehnoloski proces u celini vodio krajnjem Zeljenom ishodu. Stoga
je kvalitetno, uskladeno i uvremenjeno funkcionisanje tima neophodan uslov za

obavljanje meduzavisnih zadataka.

2.2.2. Odrzavanje i upravljanje granicama

Svaki tim ima svoje granice koje su omedene vrstom zadatka koji se obavlja i

funkcijom u okviru organizacije. Tim mora da se drzi ovlad¢enja koja mu pripadaju i

10 Wright, P. M., & Noe, R. A. (2000), Management of Organizations, Irwin/McGraw-Hill, Boston pg.
612; videti u Masi¢, B. (2010), MenadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 376.
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odgovornosti za svoj deo posla u okviru organizacije. Tim mora da nosi svest o tome
da je deo organizacije, i da organizacija zavisi od njegove uspesnosti.

Organizacija predstavlja celoviti organizam sastavljen od niza jedinica u
kojima rade mnogobrojni timovi zaduzeni za specificne zadatke. Stoga je za tim
vazno da zna svoje mesto u organizaciji i u medupovezanosti sa ostalim timovima,

Sto se naziva odrzavanje i upravljanje granicama.

2.2.3. Organizacijski kontekst

Slede¢a bitna karakteristika je kontekst koji pruza organizacija. U
organizacioni kontekst spada tehnologija, struktura, vodstvo, kultura i klima. S druge
strane, meduljudski odnosi unutar tima doprinose dinamici tima kroz normativna
ocekivanja, zajedni¢ka opazanja, odgovarajuc¢a znanja i sli¢no.""

Tako su individue, timovi i organizacije povezani u jedan viSeslojni sistem. Dati
sistem funkcioniSe u vremenu jer su zadaci uglavnom vremenski definisani. To znaci
da c¢e tim imati razliCitu dinamiku i osobine vezano za pojedine faze svog

funkcionisanja.

2.3. Izgradnja timova

U organizacijskoj praksi nije uvek lako razlikovati timove od mnogobrojnih
malih organizacionih jedinica, radnih grupa i ekipa, koje bi mogle postati timovi ali
koje to joS nisu.

Razlikovanje je otezano i time Sto se pomenute organizacijske grupe Cesto
formalno nazivaju timovima, bez obzira na njihove karakteristike. Takvo imenovanje
verovatno odrazava zelju da konkretna grupa spontano postane tim. Timovi, dodusSe,
nekad zaista nastaju spontano, ali moderna organizacija ne ¢eka na to vec nastoji da
ih sistematski izgraduje. Namerna izgradnja timova (team building), naravno moze
poceti i uspeti tek ako se zna Sta su timovi, odnosno, kada neka grupa nije tim. U tom

smislu moze koristiti definicija po kojoj je tim ,mala grupa ljudi komplementarnih

" Masi¢, B. (2010), MenadzZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 378.

13



(A

£

A

- Uloga tima i timskog rada u srednjoskolskim ustanovama

sposobnosti, koji su posveceni nekoj opstoj svrsi, ispunjavanju ciljeva i pristupa za

koje se smatraju uzajamno odgovornima”.

» 12

Odlike koje imaju uspesni timovi (parafrazirano prema istim autorima) su:'
Timovi su osnovne jedinice za ostvarivanje zadataka u kojima se povezuju i
dopunjuju sposobnosti, iskustva i domisljatost nekoliko ljudi;

Timski rad se primenjuje za celu organizaciju kao i za posebne zadatke. On
odrazava vrednosti kojima se ohrabruju ponaSanja kao Sto su sluSanje i
kooperativno reagovanje na stanovista koja iznose druge osobe,
dobronamerno i ljubazno reagovanje na sumnje drugih, pruzanje podrske
onima kojima je potrebna, i prepoznavanje interesa i dostignuc¢a drugih;

Timovi se stvaraju i bivaju osnazeni zna€ajnim radnim izazovima;

Timovi nadmasuju po rezultatima pojedince koji rade sami ili u velikim
organizacionim grupama, posebno kada rad zahteva mnogostrane
sposobnosti, prosudivanja i iskustva;

Timovi su fleksibilni i odgovorni u odnosu na promenljiva zbivanja i zahteve.
Oni mogu uskladiti svoje pristupe novim informacijama i izazovima vec¢om
brzinom, tacnos¢u i efektivnoS¢u nego pojedinci;

Visoko produktivne timove karakteriSe duboko osecCanje posvecéenosti

sopstvenom rastu i uspehu, kao i vremenski veliko angazovanje u tom smislu.

Mogu se identifikovati i mane manje uspesnih timova, odnosno grupa koje su

samo po hazivu timovi, a u kojima nema timskog duha. Najée$¢e mane timova su:™

Napeta atmosfera i suviSe formalizovani odnosi;

Ima previse praznih diskusija ili su diskusije prigusene od strane dominantnih
¢lanova tima;

Clanovi tima ustvari i ne razumeju $ta tu rade, odnosno, ne razumeju ciljeve i

standarde Cije ispunjavanje se od njih oCekuje;

12

13

14

Katzenbach, J. & Smith, D. (1993): The Magic of Teams, Harvard Business School Press, Boston,
Mass; Armstrong, M. (2001): A Handbook of Human Resource Management Practice, Kogan Page
Limited, London (UK), Milford (USA), p. 196; videti u: Cuki¢ B. (2004), Menadzment ljudskih
resursa, lzdanak Centar za Industrijski mendzment plus, KruSevac, str. 147.

Masi¢, B. (2010), MenadzZzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 379.

Masic¢, B. (2010), MenadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 379.
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e Ljudi ne slusaju jedni druge;

e UcCestala su neslaganja i ona se CeS¢e odnose na linosti i razlike u
misSljenjima nego na razloznu raspravu o alternativnim taCkama posmatranja;

¢ U odlucivanja nisu ukljuceni svi ¢lanovi tima zajedno;

e Primecuju se otvoreni li¢ni napadi ili prikrivani li€ni animoziteti;

e Ljudi se ne osecaju slobodnima da iznose svoja misljenja;

e Pojedini ¢lanovi tima su se opredelili ili su pristali da prepuste drugima da
rade;

e Malo je fleksibilnosti u nacinu rada ¢lanova tima — oni nastoje da koriste samo
ograni¢eni obim sposobnosti ili da obavljaju samo specificne zadatke, pa
nema znakova mnogostrane osposobljenosti;

e Voda dominira timom; viSe paznje se poklanja tome ko preuzima kontrolu
nego tome da posao bude uraden;

e Tim uspostavlja svoje standarde i norme, koje mogu biti u neskladu sa

standardima i normama organizacije.

PolazeCi od toga da bi organizacijske grupe, koje vec¢ funkcioniSu, mogle
posti¢i znatno viSi nivo efektivnosti ukoliko bi u njima previadao timski duh, mnoge
organizacije nastoje da sistematski razvijaju metode timskog rada. One radi toga
angazuju specijaliste za organizacioni razvoj (Organizational development, OD
specialists), koji radeci na izgradnji konkretnih timova istovremeno razvijaju praksu,
odnosno primenu metoda timskog rada u datoj sredini.'

Izgradnja timova (Team building) pri tom znaci svojevrsno oslobadanje
socijalne interakcije medu ¢lanovima postoje¢ih formalnih grupa ili privremenih ad
hoc radnih grupa formiranih radi odredenog zadatka. ,Svrha aktivnosti na izgradnji
timova je da unapredi i razvije efektivnost grupa ljudi koji rade (trajno ili privremeno)

» 16

zajedno’.

Posebni tezisni ciljevi bavljenja izgradnjom timova u tom smislu mogu biti:

Der Radivojevi¢ A, Timovi i timski rad, prezentacija, www.razvoj-karijere.com/media/...Timovi_i_
timski_ rad_u_organizaciji (preuzeto 15.11.2014.)

Armstrong, M. (2001), A Handbook of Human Resource Management Practice, Kogan Page
Limited, London (UK), Milford (USA), pg.275; videti u: Cuki¢ B. (2004), MenadZment ljudskih
resursa, 1zdanak Centar za Industrijski mendZment plus, KruSevac, str. 149.
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e postavljanje ciljeva i/ili prioriteta;

e analiza ili odredivanje nacCina na koji ¢e rad da se odvija;

e ispitivanje nacina na koji grupa radi — tj. ispitivanje procesa kao S$to su
stvaranje normi, odlucivanje i komuniciranje; ispitivanje odnosa medu ljudima

dok obavljaju posao.

Zavisno od okolnosti i rezultata prethodne analize, obi¢no jedan od navedenih
cilieva se izdvaja kao dominantan pa on odreduje teZiste daljih razvojnih napora. To
ustvari predstavlja izdvajanje glavnih razloga za izgradnju ili dogradnju tima. U daljem
postupku Clanovi tima u€e da se uklju€uju i ukljuCuju se u sve faze timskog rada na
odredenom poduhvatu. Te faze, inace isto kao i u svakom drugom radu na razvojnim
problemima, obuhvataju identifikovanje problema, prikupljanje podataka,
dijagnostikovanje, planiranje, primenu i zavrSnu evaluaciju rezultata. Za izgradnju
tima je bitno da se njegovi Clanovi oprobaju i uhodaju u svim navedenim fazama
timskog rada."’

Opste aktivnosti u programima izgradnje timova bi se mogle opisati kao:'®

e jaCanje svesti o socijalnim procesima koji se javljaju unutar timova;
e razvoj interaktivnih ili interpersonalnih sposobnosti koje omoguc¢avaju
pojedincima da deluju efektivno kao €lanovi timova;

e jaCanje globalne efektivnosti funkcionisanja tima u organizaciji.

Dobar program izgradnje tima mora obuhvatati odgovornosti svakog u€esnika
i sa njihove strane biti dozivljavan kao vazan. On istovremeno treba da podrzava
poslovne ciljeve, i u pogledu tekucih zadataka i u pogledu vrednosti koje organizacija

Zeli da promovise.

Cuki¢ B. (2004), MenadZment ljudskih resursa, |zdanak Centar za Industrijski mendZment plus,
KruSevac, str. 149.

Armstrong, M. (2001), A Handbook of Human Resource Management Practice, Kogan Page
Limited, London (UK), Milford (USA),pg. 275; videti u Cuki¢ B. (2004), MenadZment ljudskih
resursa, 1zdanak Centar za Industrijski mendZment plus, KruSevac, str. 149.
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2.4. Konflikti u timu i kulturna ograniéenja

Konflikt je prirodna pojava timskog rada. On moze biti faktor efikasnosti kao i
neefikasnosti timova. Zavisi od vrste konflikata i sposobnosti lidera da ih pravilno
kanalisu.

U osnovi, timovi se mogu suogiti sa dve vrste konflikata:™

e kognitivni ili konflikt tipa C, i
o afektivni ili konflikt tipa A.

Konflikt tipa C generiSu kognitivne karakteristike pojedinca, kao Sto su:
percepcija, motivacija, znanje, sposobnost i vestine. Ovaj konflikt je rezultat razli€itih
misljenja po odredenom pitanju. Ove razlike su pozeline jer sukob miSljenja
unapreduje efikasnost tima, tako $to doprinosi razmeni znanja, u€enju, kreiranju ideja
i kvalitetnijim odlukama, nego kada bi menadzer sam odlucivao.

Konflikt tipa A generiSu personalne karakteristike ¢lanova tima, koje utiCu na
pojavu neslaganja vezanih ne za odredena pitanja kao kod konflikta C nego za
odredenu osobu. Kod konflikta A neslaganja su personalizovana i licno orijentisana i
kao takva su Stetna po timove. TeoretiCari organizacionog ponasanja ovu vrstu
neslaganja nazivaju afektivni konflikt. On se manifestuje kroz netrpeljivost,
nepoverenje, cinizam i apatiju ¢lanova tima.

Efikasni timovi kombinuju razliCite kognitivne sposobnosti svojih Clanova.
Nasuprot njima, u neefikasnim timovima vlada nepoverenje, netrpeljivost,
nerazumevanje i opstrukcija donetih odluka.

Za menadzment je znagajno razlikovanje izmedu kognitivnog i afektivnog
konflikta. Za top menadzment timove je znaCajno kada imaju kognitivhe konflikte jer
to znaci da imaju mogucnost da iskaZzu neslaganje oko sadrzaja zadatka i nacina
njegovog ostvarivanja. Medutim, da bi kognitivni konflikti imali pozitivno dejstvo
neophodno je da afektivni konflikti budu na niskom nivou. Takvu situaciju imamo u

timovima sa velikim medusobnim poverenjem.?

% Petkovié M, Janidijevi¢ N, Bogiéevi¢ B, (2003), Organizacija, Ekonomski fakultet u Beogradu, str.

355.

2 Dordevié-Boljanovié, J, Drazeta L, Babi¢ L, Dobrijevi¢ G. (2013), Razvoj karijere i pslovnih vestina,
Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 245.
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Efikasnost timskog rada zavisi od vestine menadzera da uspesno struktuiraju
timove i upravljaju konfliktima. Pri tome, menadzZeri moraju poznavati dimenzije
nacionalne kulture i religije. PogreSno je projektovati sopstvenu kulturu i njene
vrednosti na druge i verovati da su ljudi sli¢niji nego $to jesu.

Da bi se postigla odredena struktura tima, iskoristile dobre strane konflikta C i
izbegla pojava konflikta A, menadzeri treba da znaju slede¢e:*!

¢ $to je manje sli¢nosti izmedu ¢lanova tima to je veéi izgled za pojavu konflikta,

e pojedinci iz kultura sa visokom distancom moéi manje su pogodni za timski rad
od onih gde postoji niska distance moci; oni se bolje snalaze u uslovima jasno
definisanih uloga, nego u uslovima kada se od njih oc€ekuje inicijativa,
spremnost da prihvate rizik i neizvesnost,

e |judi iz individualistickih kultura teze prihvataju timski rad od ljudi iz tzv.
kolektivistiCkih kultura; prvi su vaspitavani tako da se dokazuju kroz licni uspeh
i postignuca, a drugi su vaspitavani tako da licni uspeh dozivljavaju kroz uspeh
zajednice (organizacije),

e 0no $to je u jednoj kulturi pozeljno u drugoj moze biti nepozeljno,

e eksterni/interni lokus kontrole je vazna dimenzija kulture koja utiCe na
mogucénosti timskog rada; u nekim kulturama ljudi veruju da njihovim akcijama
upravljaju neke spoljne sile, kao Sto su Bog, sudbina i sl, dok drugi veruju da
samo oni upravljaju svojim akcijama. Prvi se teSko menjaju, dok su drugi
spremni da uCe i menjaju svoje ponaSanje. Prvi ne Zele da odluCuju o
pitanjima koja su rezervisana za visoke autoritete, smatraju da ona treba da

ostanu centralizovana, dok drugi Zele da im se te odluke delegiraju.

Iz ovoga proizilazi poruka za menadzere da koncept tima nije podjednako
efikasan u svim kulturama. Moraju se uvazavati kulturne razli¢itosti. Ova poruka je od
posebnog znacaja u savremenim uslovima globalizacije poslovanja.

Konflikt i otcepljenje predstavljaju procese koji imaju suprotan pravac od
sinergicnih procesa koji utiCu na uspesno funkcionisanje timova. Oni su sastavni deo

pojava vezanih za timove jer se unutar timova odvijaju procesi u dva pravca, jedni su

21 petkovié M, Janicijevi¢ N, Bogicevi¢ B, (2003), Organizacija, Ekonomski fakultet u Beogradu, str.

356.
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divergentni ili centrifugalni (izvor konflikta), a drugi su konvergentni ili centripetalni
(izvor saradnje). Konflikti negativno deluju na timove i njihov radni uCinak i stoga
menadZzment punu paznju posvecuje strategijama za upravljanje konfliktima.
Razlikujemo dve varijante upravljanja konfliktima:??
e preventivno (uspostaviti uslove za prevenciju, kontrolu i upravljanje
konfliktom),

e reaktivno (preraditi zadatke, procese i meduljudska neslaganja).

22

Masic¢, B. (2010), MenadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 393.
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3. VRSTE | SASTAV TIMOVA

3.1. Vrste timova

Timovi se, kao i grupe, dele prema razliCitim kriterjumima. Jedna od podela
uvaZava vrstu posla koju timovi obavljaju i tako razlikujemo:?

e proizvodne timove (za proizvodnju konkretnih proizvoda kao Sto je bela
tehnika),

e usluzne timove (koji rade sa potro$acCima i vode racuna o njihovim potrebama,
na primer u turistickim agencijama),

e menadzment timove (koji upravljaju nizim jedinicama tako $to usmeravaju i
koordiniraju njihov rad),

e projektne timove (rade specijalizovane zadatke u vremenski ograniCenom
periodu, kao $to je projektovanje mosta),

e akcijske i izvodacCke timove (meduzavisni struCnjaci koji se okupljaju radi
sloZenog i vremenski ograni¢enog zadatka, na primer hirurski timovi, muzi€ari
na turneji),

e savetodavne timove (usmereni na stru¢nu pomo¢ drugima).

Postoje i vrlo specificne podele koje izdvajaju odredene vrste timova na
osnovu prakse. Tako se razlikuju top menadzment timovi, koje odreduje nivo u
organizacionoj hijerarhiji, a zatim i virtuelni timovi, koje karakteriSe prostorna distanca
i tehnolo$ka medijacija informacija i liche komunikacije.?*

Top menadZment timovi su posebno znacajni za organizaciju zato Sto se
bave pitanjima koja su od najvee vaznosti za funkcionisanje organizacije. Top
menadzment timovi donose klju¢ne odluke na strateSkom nivou koje se odrazavaju
na funkcionisanje cele organizacije od vrha do dna. Oni su obi¢no sastavljeni od
eksperata razli¢itih profila i funkcioniSu u situacijama koje su zahtevne kako
vremenski tako i sadrzajno. Stoga je posebno pitanje kako top menadzeri izlaze na

kraj sa stresom koji je svakodnevna pojava kod njih.

% Masi¢, B. (2010), MenadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 380.

# 3 Bell, B. S., & Kozlowski, S. W. J. (2002), A typology of virtual teams: Implications for efective
leadership, Group and Organization Management, 27, pg. 12—49.
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Virtuelni timovi funkcioniSsu bez direktnog dodira i to ¢ini njihovo
funkcionisanje specificnim. Manje su moguc¢nosti emotivhe razmene. Interakcija je
posredovana. Takve okolnosti €ine da zadatak bude u prvom planu i sve je
usmereno na njegovo reSavanje.

Timovi za reSavanje problema se sastoje od 5-12 zaposlenih iz istog
odeljenja, nedeljno se sastaju po ne koliko sati kako bi se dogovorili oko nacina
pobolj$anja kvaliteta rada, efikasnosti poslovanja i radne sredine. Clanovi grupe

razmenjuju ideje ili daju predloge o tome kako unaprediti proces i metod rada.

3.2. Sastav timova

Sastav timova je vazna tema za menadzZere jer se planira u skladu sa
zadatkom koji ima organizaciona jedinica. Menadzer mora da isplanira broj ¢lanova u
timu, a zatim i karakteristike koje se zahtevaju od ¢lanova, po¢ev od demografskih pa
do crta karaktera. lako je bilo pokuSaja da se definiSe idealan broj ¢lanova u timu, na
primer sedam, iskustvo i istrazivanja pokazuju da veli€ina tima zavisi od vrste
zadatka i okruZzenja u kome tim funkcioniSe. Postoje potvrde da veli€ina grupe utiCe
na izvodenje zadatka, pa izvodenje slabi ako je broj ¢lanova previse mali, ili pak
suviSe veliki. Prednost velikih timova je Sto imaju bolji pristup resursima kao $to je
struénost, energija, vreme, novac. Negativhe strane velike grupe su rad u lo30j
sredini, problemi u koordinaciji, difuzija odgovornosti.

Iskustvo sa timovima pokazuje da stru¢ni sastav tima naj¢eS¢e nije problem.
Dovoljno je da se dobro definiSu zadaci tima, a zatim da se regrutuju kompetentni
pojedinci Cija ¢e se selekcija obaviti na osnovu formiranih kvalifikacija, preporuka i
intervjua. Kljuéno pitanje stvaranja tima jeste koliko su kompetentni pojedinci spremni
da rade i saraduju sa drugim ljudima u timu.%®

Stepen homogenosti, odnosno heterogenosti grupe s obzirom na
karakteristike Clanova, takode utiCe na efikasnost timova. Velika heterogenost je
dobrodos$la kod zadataka koji su intelektualni i kreativni. Ona uti¢e na brZze promene

Clanova tima. Heterogene grupe pokazuju loSije izvodenje nakon formiranja, a bolje

% petkovié M, Janicijevi¢ N, Bogicevi¢ B, (2003), Organizacija, Ekonomski fakultet u Beogradu, str.
347.
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izvodenje nakon odredenog vremena svog postojanja. Raznovrsnost u vestinama i
struénosti ima vedi uticaj nego raznovrsnost u demografskim karakteristikama.?

Osobine licnosti imaju uticaja na uspeh tima zavisno od vrste zadatka i
uCestalosti interakcije medu c&lanovima. lIstrazivanja su uglavnom ispitivala uticaj
,velikin pet” osobina medu koje spadaju ekstraverzija, neuroticizam, savesnost,
otvorenost i kooperativnost. Tako se pokazalo da savesnost na nivou grupe utice
pozitivno na zadatke tipa izvodenja i planiranja, a ekstraverzija na zadatke tipa
odluCivanja. Kada odluc€ivanje zahteva prilagodljivost, onda je osobina otvorenosti
pozitivno uticala na grupno izvodenje.?’

Kod izbora €lanova tima menadzeri obi¢no koriste pristup ,5to viSe to bolje”,
koji ih opredeljuje da prime ¢lana koji ostvaruje najveci broj poena na testiranju neke
osobine, vestine ili znanja. Medutim, praksa pokazuje da to nije uvek i najbolji pristup.
Nekada je potrebno da se u tim uvede Clan koji ima drugacije karakteristike od
ostalih.

Nekad je za menadzere vazno da uklope osobine ¢Clanova tima sa posebnim
zadacima i odredenim pozicijama unutar tima. Tako se govori o razli¢itim ulogama
kao Sto su stvaralac, organizator, ocenjiva¢, promoter, proizvodac, kontrolor,
savetnik, Cuvar. U timovima koji nemaju unapred odredenu podelu uloga nekad je
dobro pitati ¢lanove u kojim ulogama se dobro osecaju, isprobati ih u razli€itim
ulogama, i konacno napraviti raspored c¢lanova po ulogama koje im najviSe

odgovaraju za uspesno funkcionisanje tima.

% Masi¢, B. (2010), MenadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 382.

2" |bid, str. 383.
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4. FORMIRANJE | RAZVOJ TIMOVA

Kod prou€avanja razvoja timova nailazimo na dve osnovne situacije. lli se tim
tek formira od novih €lanova, ili on vec¢ postoji a posmatra se proces socijalizacije
novih ¢lanova u tim. Dosad su istrazivanja obracala paznju mahom na socijalizaciju u
organizaciji a zanemarivali su socijalizaciju u timu, iako je ova druga znacajnija jer je
vezana za konkretno druStveno i radno okruzenje kome se novozaposleni
prilagodava.

S druge strane, formiranje novih timova se nije izu€avalo u odnosu na
organizacijsko okruzenje, radne uloge ili unapred odredene interakcije. Tako se u
literaturi o razvoju grupa najceS¢e navodi Takmanov klasi¢ni model 10 koji je nastao
na osnovu psihoterapijskih grupa koje nisu imale prethodnu istoriju niti strukturu. U
njima se javljala osnovna tendencija za strukturisanjem, kako bi se regulisale
medusobne interakcije i tako obezbedili uslovi za kretanje ka cilju.

Faze razvoja takvih grupa su: formiranje, oluja, normiranje, izvodenje. Kod
radnih grupa norme i struktura su ¢esto unapred odredene, a u pocetnoj fazi je bitan

razvoj i usaglasavanje vestina i znanja.

4.1. Socijalizacija u timu

Kada pojedinac ulazi u novi tim on se susrece sa grupom koja poseduje jasno
uspostavljene norme, uloge i grupnu klimu. Takvo stanje stvari je posledica radne
istorije tima. Novi c¢lanovi predstavljaju izazov postojecoj strukturisanosti tima.
Javljaju se procesi prisutni u dva smera:*®

e grupa deluje na novog Clana tako Sto proverava da li ima potrebne vestine,
znanja i osobine da bi bio prihvac¢en u timu, i reaguje na jedan od dva nacina:
asimilacija — u¢i ga normama, ulogama i specificnim znanjima i vesStinama;
odbacuje ga i pokazuje mu koliko je razli€it od ostalih;

e pojedinac deluje na grupu na dva nacina: konformira se, odnosno pokusava

da se uklopi u grupu prihvatajuéi njene norme, ispunjavajuci ocekivanja koja

% Masié, B. (2010), MenadzZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 384.
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su vezana za ulogu koja mu je dodeljena, vezbajuci vestine i stiCu¢i nova
znanja; iskazuje svoje potrebe, vrednosti i sposobnosti i pokuSava da prilagodi

grupu sebi.

Cesta pojava sa kojom se timovi susreéu pri prijemu novih &lanova je ,$ok
realnosti” koji govori o stanju novozaposlenih kada njihova oCekivanja vezana za
radno mesto uglavnom nisu ispunjena. Tada se javljaju teSkoce oko prilagodavanja,
a posledice su slaba posvecenost novozaposlenih kao i loSe zadovoljstvo poslom,
Sto vodi povlaCenju u sebe. Pokazalo se da visok kvalitet interakcije sa ¢lanovima
grupe u znacCajnoj meri ublazava efekte ,Soka realnosti” i pomaze uspeSnu
socijalizaciju.?

Praksa pokazuje da se socijalizacija najbolje sprovodi upotrebom supervizora i
¢lanova tima kao agenta socijalizacije. Clanovi tima pomaZu novozaposlenom u
procesu ucenja, razumevanja i adaptacije radnoj sredini. Primarna preokupacija
novozaposlenih je da se uklope u tim, da steknu grupno znanje, a tek onda da se
usredsrede na zadatak i ispunjavanje njihove uloge. Pokazalo se da oslanjanje na

supervizore povecava zadovoljstvo radom, posveéenost i prilagodavanje.°

4.2. Faze razvoja tima

Razvoj svakog tima prolazi kroz &etiri faze:*'
e Faza formiranja,
e Faza krize,
e Faza normalizacije, i

e Stvaralacka faza.

% Major, D. A., Kozlowski, S. W. J., Chao, G. T., & Gardner, P. D. (1995), Newcomer expectations
and early socialization outcomes: The moderating effect of role development factors, Journal of
Applied Psychology, 80, pg. 418-431; videti u: Masi¢, B. (2010), MenadZment, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 384.

Ostrof, C., & Kozlowski, S. W. J. (1992), Organizational socialization as a learning process: he role
of information acquisition, Personnel Psychology, 45, spg. 849-874; Masi¢, B. (2010),
MenadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 384.

Zori¢, M, Faze razvoja timova”, http://www.biznis-akademija.com/B.akademija-4-faze-u-razvoju-
tima_845 (posledn;ji pristup: 16.11.2014.)
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U skaldu sa navedenom podelom u teoriji i praksi su se razvila dva osnovna
modela razvoja tima: klasicni model i PEM model razvoja tima o kojima ¢e biti reci u

narednom tekstu.

4.2.1. Klasiéni model razvoja

Takmanov klasi¢cni model razvoja je nastao u vreme kada timovi kao
posebna vrsta radnih grupa nisu bili aktuelni. Njegov model se odnosi na razvoj
grupa koje nisu imale prethodnu strukturu. Primer Cine psihoterapijske grupe u kojima
se Clanovi okupljaju na jednom mestu da bi poCeli sa radom. Uzmimo za primer
grupe za leCenje alkoholiCara.

Svi Clanovi znaju zaSto su se nasli na jednom mestu, ali prvo treba da
uspostave odnose medu sobom da bi mogli da se pozabave osnovnim problemom
zbog kojeg su se okupili. Takvim grupama rukovodi unapred odredena struCna
osoba, ili viSe njih. Faze razvoja takvih grupa su: formiranje, oluja, normiranje i
izvodenje.*?

Formiranje — U prvoj fazi ¢lanovi grupe se medusobno upoznaju kroz
razgovor o sebi i problemu zbog kojeg su se okupili. Postepeno se stvara osecaj
pripadanja grupi, slika o identitetu grupe i osecaj vremenske perspektive u okviru
koje grupa treba da obavi svoj zadatak.

Oluja — Tokom ove faze dolaze do izrazaja otpori pojedinih ¢lanova da udu u
otvorenu komunikaciju sa drugima. To posebno dolazi do izrazaja u psihoterapijskim
grupama gde se od €lanova trazi da pricaju o svojim problemima pred grupom. To
Clanove suoCava sa osecanjima stida i strahom da ¢e ih grupa ismejati, prezreti i
odbaciti.

Voda usmerava reakcije grupe odrazavajuéi trenutno stanje stvari tako da
grupa vrsi pritisak na takve Clanove da otvoreno udu u komunikaciju. Ovaj burni
period pun emotivnog naboja i tenzija zavrSava se ukidanjem otpora kod ¢lanova koji
su meta pritiska grupe i €lanovi bivaju prihvaéeni od grupe. Obi¢no se ¢lanovi

rasplacu, a grupa ih tesi i pruza podrsku njihovim pozitivnim nastojanjima.

%2 Masi¢, B. (2010), MenadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 385.
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Grafikon 2. Faze razvoja grupa>?

Normiranje — Tokom ove faze jaca grupna pripadnost, privrzenost ¢lanova
grupi, razvijaju se bliski i otvoreni meduljudski kontakti, jasno se vidi misija grupe, a
napori grupe se usmeravaju na uspostavljanje internih pravila ponasanja koja grupi
daju okosnicu za dalji rad.

Izvodenje — Tokom ove faze grupa stabilno radi na problemu zbog kojeg se
okupila. Ova faza traje dok se problem ne reSi. Kod terapijskih grupa se deSava da
pojedini Clanovi odlaze, a dolaze novi. Za njih vaze zakonitosti karakteristicne za
socijalizaciju novih ¢lanova u tim.

Tokom svog postojanja grupa mozZe, u viSe navrata, ponovno prozivljavati
odredene faze razvoja. Moze se desiti da neke norme nisu dobro postavljene i da se
grupa ponovo nade u fazi oluje. lli da se tokom izvodenja uoCi da se problem ne
reSava efikasno pa se postavljaju dodatne norme.

Drugim rec€ima, svaka grupa je organizam za sebe i ima svoj karakteristi¢ni
razvojni put. Ovakvi modeli, kao $to je Takmanov, pomazu nam da se snademo u

praksi i bolje razumemo zivot grupa i timova.

¥ Robbins, S. P. (1988):, Organizational behavior, Prentice-Hall, New Jersey, pg. 242; Masi¢, B.
(2010), MenadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 386.
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Grafikon 3. Proces preuredivanja timova>*

4.2.2. PEM model razvoja

Naspram Takmanovom klasichom modelu, za radne grupe je osmisljen PEM

model (Punctuated equilibrium model)®*, odnosno dvofazni model naglagene

ravnoteze. Ostvarenje zadatka je pozicionirano u vremenu i predstavlja spoljasniji
uticajni faktor na napredak tima. U inicijalnoj fazi radna grupa je inertna i zaokupljena
pocCetnim interakcijama kojima se uspostavljaju grupne norme i uskladuju aktivnosti
Clanova grupe.

U odredenom momentu nastupa naglaSsena ravnoteZza kada dolazi do
reorganizacije u grupi, a grupne aktivnosti se usmeravaju na dovréenje zadatka.*®

Postoje pokusSaji da se integriSu klasicni i PEM model, odnosno posmatranje
grupne dinamike iz ugla razvoja grupe kao i iz ugla izvodenja aktivnosti. Tako je
predloZen normativni model koji se sastoji od &etiri faze:*

e socijalizacija (Clanovi se prilagodavaju drustvenoj sredini, ishodi ove faze su

znanje o Clanovima tima i orijentacija tima, te norme, ciljevi i klima),

* Hellriegel, D., Jackson, S. E., Slocum, J. W. (2002), Management: A Competency-Based
approach, South-Western homson Learning, Cincinnati, pg. 469.

Masi¢, B. (2010), Menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 387.

Dordevi¢-Boljanovi¢, J, Drazeta L, Babi¢ L, Dobrijevic G. (2013), Razvoj karijere i poslovnih
vestina, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 241.

3 Dordevi¢-Boljanovi¢, J, DraZeta L, Babi¢ L, Dobrijevic G. (2013), Razvoj karijere i poslovnih
vestina, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 241.
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orijentacija na zadatak (Clanovi se upoznaju sa zadatkom, sticu potrebne
vestine, ishodi ove faze su ovladanost zadatkom i samoregulacija vestina),
orijentacija na uloge (Clanovi uskladuju uloge, prepoznaju osnovne postavke i
rutine vezane za uloge koje upravljaju interakcijama usmerenim na zadatak),
orijentacija na tim (uspostavlja se prilagodljiva mreZza meduzavisnosti uloga
koja predstavlja garant stalnog unapredivanja i prilagodavanja novim i

izazovnim zahtevima).
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5. USPESNOST TIMOVA

Cesto se sama re¢ tim upotrebljava da bi se oznaéila grupa ljudi koja uspesno
obavlja postavljene zadatke. To nam govori da je tema uspesnosti centralna kada su
u pitanju timovi. Oni se formiraju da bi se odredeni posao $to bolje obavljao.
Medutim, nisu svi timovi uspesSni, a nisu ni uvek uspeSni. Stoga su mnoga
istraZivanja usmerena na otkrivanje faktora koji poboljSavaju uspesnost timova u
obavljanju zadataka.

IPO okvir (eng. input-process-outcome, pokretac-proces-ishod) sluzi kao
model za izu€avanje uspesnosti timova. PokretaC (input) oznaCava osnovne uzroke
koji pokreéu procese koji vode ishodu (outcome). PokretaCi oznacCavaju razliite
resurse koji stoje timu na raspolaganju. Oni mogu biti unutradnji (znanja, vestine,
sposobnosti, osobine li€nosti, grupna struktura, dizajn tima) i spoljasnji (nagrade,
obuke, organizaciona klima) na raznim nivoima (individualni, grupni, organizacioni).
Pod procesima se izu€avaju mehanizmi koji pomazu timu da udruzi svoje
sposobnosti i aktivnosti.*®

Istrazivanja malih grupa formiranih na dobrovoljnoj bazi usredsredivala su se
na meduljudske procese kao Sto su grupna privlacnost, odnosno kohezija, ili grupna
otcepljivost, odnosno konflikt. Za uspesno funkcionisanje timova su vazni i mnogi
drugi procesi. Izdvojiéemo date procese grupisane u dve grupe psihi¢kih procesa i
ponasanja:*®

e kognitivni: mentalni modeli tima, transaktivno pamcenje, timsko ucenje;
o afektivni i motivacioni: kohezija, kolektivnho raspolozenje, kolektivha efikasnost,
konflikt i otcepljenje;

e ponasajni: koordinacija, kooperacija, komunikacija.

% McGrath, J. E. (1964), Social psychology: A brief introduction, New York: Holt, Rinehart, &
Winston; videti u: Masic, B. (2010), MenadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 389.

% Masi¢, B. (2010), MenadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 389.
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Grafikon 4. Organizacioni dizajn zasnovan na timovima*°

Grafikon 4 nam pokazuje organizacioni dizajn zasnovan na timovima. Vidi se
da tim izvrSnih direktora formira servis za deobu timova koji stvara dva tima. Svaki
tim ima rukovodedi tim ili poslovnu jedinicu, zatim procesni tim i veci broj malih

timova za razligite istrazivacke zadatke.

5.1. Kognitivni procesi u timu

Mentalni modeli tima se odnose na organizovano razumevanje i predstavljanje
znanja o kljuénim elementima zadatka koji dele &lanovi tima. Cetiri domena pokrivaju
sadrzaje mentalnih modela tima, a to su:*'

e model opremljenosti — sredstva i oprema na raspolaganju tima,
e model zadatka — zahtevi koje postavljaju ciljevi i izvodenje zadatka,
e model Clanova — svest o karakteristikama Clanova tima,

e model rada tima — znanje i vera u odgovarajuée procese.

*0 Mohrman, S. A., Zoben, S. C, & Mohrman, A. M., Designing Team-Based Organizations, Jossey-
Bass/ San Francisko, preuzeto iz: E.E. Lawller (2000), From the Ground Up, Jossey-Bass, San
Francisco, pg. 100.

Cannon-Bowers, J. A., Salas, E., & Converse, S. A. (1993), Shared mental models in expert team
decision making, u: N. J. Castellan (Ed.), Individual and group decision making (pg. 221-246):
Hillsdale,NJ: Erlbaum; videti u: Masi¢, B. (2010), MenadZzment, Univerzitet Singidunum, Beograd,
str. 390.
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Koherentnost tima sluzi kao mera zajedniCkog razumevanja situacije
povezane sa zadatkom tima i odgovarajucim ciljevima, strategijama, ulogama. Ona
ne podrazumeva da svi jednako misle ve¢ da su miSljenja ¢lanova kompatibilna ili
komplementarna. Sto je koherentnost tima bolja, to je ve¢a moguénost dobre
sinhronizacije i bez jasnih direktiva, kao i prilagodljivosti na varijacije u zadatku.
Drugim reCima, uspeSnost timova se moze poboljSati ako se radi na razvoju
mentalnih modela tima. Postoji viSe nacina da se utiCe na razvoj mentalnih modela
tima: timsko planiranje, kompjuterska uputstva, timsko vezbanje radi samokorekcije.
Samokorektivni trening, pak, ukljuuje u sebi:*?

e pregled dogadaja,
e utvrdivanje greSaka,
e razmenu povratnih informacija,

e planiranje za buduénost.

Vode igraju zna€ajnu ulogu u razvoju koherentnog tima tako $to vode tim kroz
ciklus ugenja koji &ini:*
e postavljanje ciljeva,
e pracenje izvodenja,
e utvrdivanje greSaka,

e dobijanje povratnih informacija o procesu.

Timsko uCenje treba razlikovati od individualnog ucenja Clanova u timu, a
odnosi se na znanja koja tim sti€e iskustvom. Bolje uCe timovi koji imaju pozitivha
uverenja o ucenju. Takvi timovi imaju jasno usmerenje, bolje upravljanje i bolju radnu

atmosferu.

42 Kozlowski, S. W. J., Gully, S. M., McHugh, P. P., Salas, E., & Cannon-Bowers, J. A. (1996), A
dynamic theory of leadership and team efectiveness: Developmental and task contingent leader
roles, u: G. R. Ferris (Ed.), Research in personnel and human resource management (Vol. 14, pg.
253-305). Greenwich, CT: JAIl Press; videti u: Masi¢, B. (2010), MenadzZzment, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 390.

Dordevié¢-Boljanovi¢, J, DraZzeta L, Babi¢ L, Dobrijevic G. (2013), Razvoj karijere i poslovnih
vestina, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 244.
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5.2. Afektivni i motivacioni procesi u timu

Kohezija se jednostavno definiSe kao priviacnost grupe za njene cClanove.
Njome se oznaCavaju sile koje grupu drZze na okupu. Mogu se razlikovati dve
dimenzije kohezije:*

1. kohezija zadatka i

2. meduljudska kohezija.

Kohezija zadatka se odnosi na posvecenost €lanova tima zadatku koja se
ogleda i kroz povecane individualne napore. Kohezija zadatka je vaznija za ucinak
tima od meduljudske kohezije. Meduljudska kohezija oznaCava privrzenost timu i
olakSava komunikaciju i koordinaciju ulaganja medu ¢lanovima. Generalno gledano,
kohezivniji timovi imaju bolje izvodenje i bolji u€inak. Medutim, i vrsta zadatka
odreduje u kojoj meri ¢e kohezivnost uticati na uspesSnost tima. Kohezija ima manje
efekte na ucCinak kod dodatnih zadataka. Postoje dve preporuke za izgradnju
kohezivnog tima:*°

1. izaberite pravu kombinaciju ljudi (emotivno stabilne i ekstrovertne osobe grade
kohezivnije timove),

2. postavite jasne norme i ciljeve.

Kolektivho raspolozenje se moze istrazivati iz dva ugla. Prema gledanju
odozgo na dole grupa moze da utiCe na raspolozenje pojedinca, a prema gledanju
odozdo na gore pojedinac uti¢e svojim raspoloZenjem na grupu. Grupa deluje na
pojedinca zahvaljujuéi svojoj efikasnosti, kohezivnosti, moralu, motivaciji i efikasnosti
komunikacije. U takvoj grupi pojedinac se oseca prilagodeno i emocionalno stabilno.
Suprotni atributi grupe jacaju psihopatoloSke tendencije kod ¢lanova kao $to su
depresivnost, neuroti¢nost, paranoicnost i slicno.

Pojedinci deluju na grupu ujednacenos¢éu svojih emotivnih stanja i

predispozicija. U nekim situacijama je heterogenost dobrodoSla u timu kao i

* Gross, N. & Martin, W. E. (1952), On group cohesiveness, American Journal of Sociology, 57,
546-554; videt u: Masic, B. (2010), MenadZzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 392.

4 Dordevi¢-Boljanovi¢, J, DraZeta L, Babi¢ L, Dobrijevic G. (2013), Razvoj karijere i poslovnih
vestina, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 244.

32



@

N Uloga tima i timskog rada u srednjoskolskim ustanovama

komplementarnost afektivnog reagovanja (npr. pesimista naspram optimisti).
NajCesSce je grupno raspolozenje proizvod podjednakog doprinosa svih Clanova, ali
nekada se deSava da je jedan €lan sa negativnim raspolozenjem sposoban da
promeni grupno raspoloZenje na gore.*®

Kolektivha efikasnost oznaCava zajednicko miSljenje grupe o njihovoj
kolektivnoj sposobnosti da organizuju i sprovedu rad neophodan da se ostvari
odredeni nivo dostignuca, ili jednostavno zajedniCko uverenje grupe u njenu
efikasnost. Istrazivanja potvrduju povezanost izmedu kolektivne efikasnosti i
uspeSnosti timskog rada. Preporuke za povecanje kolektivhe efikasnosti su
usmerene na teme kao Sto su orijentacija ka cilju, procesi atribucije (nacin

objasnjavanja grupnog ponasanja), prethodna iskustva uspeha/neuspeha i slicno.

5.3. Mehanizmi ponasanja u timu

Koordinacija (uskladenost) oznaCava potrebne aktivnosti koje upravljaju
meduzavisnim elementima kako bi se osigurao nesmetan rad tima. Koordinacija je
posebno vazna u timovima u kojima je doprinos svakog ¢lana znacajan za krajnji
radni ucinak, a posebno kad doprinos svakog pojedinog ¢lana zavisi od
uvremenjenog i ispravnog doprinosa drugih ¢lanova.

Kooperacija (saradnja) oznacCava licni doprinos ostvarenju zajedni¢kog
zadatka. Veoma je znaCajan faktor timske uspeSnosti. Saradnja je ¢eSéa kod
pojedinaca kolektivistiCke orijentacije. U timovima sa visokim stepenom saradnje se
razvijaju i neverbalni oblici komunikacije.*’

Komunikacija je sredstvo koje omogucava bolju saradnju i uskladenost u
timskom radu. Ona je bitna kod razmene informacija povezanih sa zadatkom i
tekuc¢im problemima. Svaki tim razvija posebne komunikacione sklopove. Tip i
uCestalost komunikacije su vazni kao sredstvo koordinacije i saradnje unutar i van
tima. Kod istrazivanja se ne preporucuje izu€avanje komunikacije same za sebe jer

se mogu dobiti rezultati koji nisu korisni.*®

' Masi¢, B. (2010), MenadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 393.

Der Radivojevi¢ A, Timovi i timski rad, prezentacija, www.razvoj-karijere.com/media/.../Timovi_i_
timski_rad_u_organizaciji (preuzeto 15.11.2014.)

8 Smith, K. G., Smith, K. A., Olian, J. D., Smis, H. P., Jr., O’'Bannon, D. P., & Scully, J. A. (1994), Top
management team demography and process: he role of social integration and communication,
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6. ULOGE U TIMOVIMA

Organizacijske uloge, kao i druge socijalne uloge se ne ostvaruju u socijalnom
vakumu, veC uvek u odredenom setu uloge i u kontekstu organizacijskih grupa.
Karakter uloge, pri tom, zavisi od karaktera odnosa medu ¢lanovima seta, odnosno
medu pripadnicima grupe, a u krajnjoj liniji i od sistema autoriteta u organizaciji.
Naravno, na dubljem nivou uzro€no posledi¢nih veza, ponaSanje u ulogama, (kao i
intragrupni odnosi) uslovljeno je kulturnim obrascima koji preovladuju u datoj sredini.
Razli€iti organizacijski, socijalni, socijalno antropoloski ili licni Cinioci koji deluju na
oblikovanje neke uloge mogu uciniti da ona bude samo primljena kao rigidni obrazac,
ili da bude preuzeta, $to podrazumeva kreativnu interpretaciju ili da bude stvorena
kao plod kreativne i slobodne socijalne interakcije sa ¢lanovima seta.

Sa stanovista grupne struktuiranosti organizacije, to znaci da formalne grupe a
naroCiti velike formalne grupe koje nisu ispunjene strukturom primarnih grupa,
dopustaju uglavnom primanje ili prihnvatanje uloga. Manje formalne grupe, recimo
radne grupe, koje delimi€no imaju karakter timova pored primanja uloga
omogucavaju preuzimanje uloga ili igranje uloga, dok timovi pored kreativhog
preuzimanja okvirno ve¢ razvijenih uloga, omogucavaju i stvaranje uloga kao novih
kulturnih obrazaca organizacijskog ponasanja, koji predstavljaju odgovor na izazove

novih situacija i menjanja organizacije.*’

6.1. Stvaranje ambijenta za razvoj uloga

Po upravo razmotrenoj logici, moze se reci da timovi predstavljaju najbolji
ambijent za kreativho preuzimanje i stvaranje novih uloga, kao i za funkcionalno
uskladivanje uloga unutar organizacijskog sistema uloga.

Kao Sto je ve¢ reCeno preuzimanje i stvaranje uloga se ostvaruje kroz

slobodnu interakciju sa nosiocima drugih relevantnih uloga, dakle, sa Clanovima seta

Administrative Science Quarterly, 39, pg. 412-438; videti u: Masi¢, B. (2010), MenadZment,
Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 393.

* Cukié B. (2004), MenadZment ljudskih resursa, lzdanak Centar za Industrijski mendZzment plus,
KruSevac, str. 150.
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uloge. Najvazniji doprinos menadzera neke firme tom procesu je izgradnja grupne
strukture, odnosno razvijanje sistema timova. Odgovaraju¢i menadzeri, ukljuCujudi i
vode timova, dakle, treba da stvore ambijent u kome je moguce razvijati individualne
uloge pripadnika organizacije. Naravno, u skladu sa prirodom timova i karaktera
interakcije u ulogama unutar tih timova, razvijanje radnih i uopsSte organizacijskih

uloga znadi direktno unapredivanje organizacijske efektivnosti.*

6.2. Poveravanje uloga

Poveravanje uloga je po svom karakteru srodno motivisanju postavljanjem
ciljeva. | ciljevi i uloge kao o€ekivana dostignuca, ili kao konkretizovane aspiracije
pojedinca, moraju biti jasno sagledivi, ostvarivi i izazovni, da bi ga motivisali. | ciljevi i
uloge, dakle, mogu predstavljati motivisanje dostignu¢ima. Poveravanje uloga je,
medutim, i neSto viSe od motivacionog modela. Uloga koju preuzima odredena
osoba, a joS viSe uloga koju ona stvara, predstavlja aktiviranje njenih skrivenih
sposobnosti i talenata, odnosno otkrivanje novih ljudskih resursa u toj osobi. Prema
tome poveravanje uloge znaci uoCavanje i aktiviranje ljudskih resursa koje sobom
nosi njen akter.’

Ljudi imaju prirodnu potrebu da ostvaruju znacajne uloge. Ta potreba je
uocljiva u organizacijskoj praksi, i verovatno je izvedena iz elementarnih socijalnih i
ego potreba, a mozda i iz potreba za sigurnosSc¢u. Bilo kakvo da je njeno poreklo,
vidljivo je da njeno zadovoljavanje Cini ljude sre¢nima, aktivira ih i Cini uspeSnima u

poslu.

6.3. Podela uloga u timu

Voda tima ili njegov konsultant specijalista za organizacioni razvoj, mogu u

okviru aktivnosti izgradnje tima posebnim ispitivanjem utvrditi koje vrste timskih uloga

% Cuki¢ B. (2004), Menadzment ljudskih resursa, lzdanak Centar za Industrijski mendzment plus,
KruSevac, str. 151.

Armstrong, M. (2001), A Handbook of Human Resource Management Practice, Kogan Page
Limited, London (UK), Milford (USA), pg. 198.
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Jleze” kom cClanu tima, pa na osnovu toga podeliti uloge svakom od njih. To se
najcesSc¢e radi primenom modela koji je razvila Meredit Belbin. Po tom modelu postoje
slede¢ih 8 timskih uloga:?
e koordinator (voda, predsednik) koji kontroliSe naCin delovanja tima;
e modelator koji specifikuje nacine i postupke koje tim treba da primenijuje;
e primenjivac (Covek kompanije) koji pretvara predloge u prakticne radne
procedure;
e originalni mislilac (smislitelj) koji proizvodi ideje i strategije;
e istrazivaC resursa koji istrazuje dostupnost resursa, ideja i razvoja van tima;
¢ nadglednik procenjivac koji analizira probleme i procenjuje ideje;
e Covek tima koji obezbeduje podrsku ¢lanovima tima, poboljSava timske
komunikacije i jaca timski duh;

o finiSer koji odrzava osecaj urgentnosti u timu.

U ovom modelu se koristi poseban upitnik, na osnovu koga je za svakog Clana
grupe mogucée odrediti koja mu uloga najviSe odgovara, koja mu odgovara kao
alternativno reSenje, a koje mu uloge najmanje odgovaraju. Prema rezultatima tog
ispitivanja moguce je, najzad, da se obavi adekvatna podela uloga medu Clanovima

tima.

6.4. Faze timskog rada

U svakoj fazi timskog rada fasilitatori imaju svoju ulogu. Fasilitacija grupe je
proces u kojem osoba koja je prihvacena od Clanova grupe, a koja je potpuno
neutralna, pomaze grupi da identifikuje i reSi probleme, ¢ime se povecava efektivnost

grupe.>®

5 Armstrong, M. (2001), A Handbook of Human Resource Management Practice, Kogan Page

Limited, London (UK), Milford (USA), pg. 198.
*® Mreza fasilitatora u Bosni i Hercegovini (2013), Fasilitacija,CIP, Beograd/Sarajevo, str. 21.
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Tabela 1. Uloge fasilitatora®
Faza Opis Akcija fasilitatora
Clanovi grupe su ljubazni,
upoznaju se sa  zadatkom, — . .
e Definise pravila, fokusira
L procesom i fasilitatorom. .
Formiranje se na zadatak, pravi
Odreduje se nacin na koji ¢e grupa | raspored rada.
raditi.
Sada je vreme da se
sagleda Sta se deSava,
Previrani Svaka uspesna grupa proci Ce kroz | kako proces teCe; ova
reviranje , :
ovu fazu. faza je normalna. To je
uostalom katalizator za
trecu fazu — ,normiranje”
. . Skretanje paznje  sa
. Grupa sazreva, uspostavlja svoja
Normiranje L S samog zadatka na proces
pravila i postaje jedinstvena. C
i nacin rada.
Posao se =zavrSava, grupa je
. produktivna i dobro radi posao. 1z | Fokus ka zadatku,
Delovanje . v | :
ove faze grupa se ipak lako moze | isticanje kvaliteta grupe.
vratiti u fazu ,previranje”.
Osecaj tuge, mozda i dosade u | Istaéi i proslaviti rezultate
Dosada/ s C . o
Y grupi koja dugo radi zajedno. rada i tako ohrabriti grupu
zaljenje . :
da nastavi dobro da radi.
* Ibid, str. 28.
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7. TIMSKI RAD U SKOLI

Slabosti koje odlikuju tradicionalnu nastavu se mogu prevazici timskim radom i
timskom nastavom, koja je zasnovana na planiranju i prilagodavanju nastavnih
planova po tematskim celinama koje treba da predstavljaju vezu izmedu razli€itih
nastavnih predmeta. Formiranjem timova ucitelja i nastavnika istih i/ili srodnih
predmeta i planiranjem bi se izvrSila korelaciju izmedu predmeta, povezivanjem
srodnih gradiva, pri c¢emu je timski mnogi lakSe odrediti za koje je sadrZaje najbolje
raditi korelaciju. Na takav nacin bi se unapredio kvalitet nastavnog procesa, jer bi
ucenici bili aktivniji i viSe uklju€eni u rad, koristeéi prethodna znanja i iskustva iz svih
predmeta i povezujuéi ih u smislene celine i primenjuju¢i u svakodnevnom Zivotu.
Timski rad doprinosi i boljem ostvarivanju profesionalnog razvoja zaposlenih u Skoli,
pod uslovom da se odvija po principima koji obezbeduju uzajamnu usaglasenost i
produktivnost, jer timska nastava zavisi od kontinuirane saradnje nastavnika.

Potrebno je uloziti mnogo strplienja, u€enja i nastavnika i u€enika, kao i
savladavanje i unapredivanje odredenih vestina i sposobnosti. Timski rad mora biti
takav da stvara uslove za dobru i podsticajnu atmosferu za rad. Timski rad zahteva
zajednicki cilj, zajedni¢ko ulaganje u postizanje cilja, zajedni¢ku odgovornost,
saradnicke vestine, jer postignuti rezultati su zapravo uspeh za sve. Sagledavanje
efekata primene programa struénog usavr$avanja, primene integrativne nastave,
procenjivanje sopstvenog rada i prakse je mogucCe jedino procesom
samovrednovanja koji omogucava prepoznavanje snaga Skole i podruCja za

pobolj§anje i vodi ka planiranju mera za unapredivanje.>®

7.1. Samovrednovanje rada u skoli

Skole vrednuju i ocenjuju kvalitet rada onoga $to same pruZaju, prepoznaju
specificnosti, definiSu vrednosti, razraduju strategiju kroz definisanje kratkorocnih i

dugorocCnih ciljeva, odreduju vremensku dinamiku, nosioce aktivnosti i saCinjavaju

*® Karanc, R, Papi¢ Z, Ja$ié S, Profesionalni razvoj nastavnika u funkciji unapredivanja kvaliteta
obrazovno-vaspitnog procesa, Nova $kola br.7, Pedagoski fakultet, Bijeljina.
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plan evaluacije i postavljaju okvir za definisanje svojih razvojnih planova za period od
tri do pet godina.*®
Primena inovativnih metoda se moze sagledati i proceniti gotovo kroz sve

oblasti odnosno podruc¢ja vrednovanja. Medusobna saradnja koja se ogleda kroz
zajedniCko uskladivanje tema uz potrebnu korelaciju medu predmetima i timski rad
koji obezbeduje moguénost zajednickog tematskog planiranja se najbolje procenjuje
kroz klju€nu oblast: nastava i uCenje; i kroz sledeéa podrucja vrednovanja: planiranje
i pripremanje; nastavni proces; ucenje; pracenje napredovanja uc€enika. Primenom
razliCitih vrsta tehnika za prikupljanje podataka i koris¢enjem ponudenih ili uradenih
novih instrumenata i obradom i analizom dobijenih podataka, timovi za
samovrednovanje sacinjavaju izvestaje koji sadrZze analizu dobijenih podataka,
primere dobre prakse i predloge mera za unapredenje i poboljSanje kvaliteta rada.

O bitnosti stalnog stru¢nog usavrSavanja i timskog rada i saradnje, ukazuju i
definisani akcioni planovi i ciljevi razvojnih planova:*’

» saradnja stru¢nih aktiva i timova — zajednicki rad;

» funkcionisanje kao tim, a ne kao grupa;

* rad na planiranju kolektivhog Casa — korelacija predmeta;

* permanentno usavrSavanje nastavnika;

» CeScCe pravljenje kratkoro€nih korekcija planova;

» koriS¢enje struCne literature i savremenih nastavnih sredstava;

* dobre i kvalitetne pripreme nastavnika — medusobno ceSce razmenjivati

horizontalno uc€enje.

7.2. Nova orijentacija uloge nastavnika

Tradicionalno razumevanje uloga, koje je nastavnicima bilo, a i dalje je blisko,
a koje su im nametnuli njihovi profesori mora delimi€no da se izmeni. Struéno znanje
je o€igledno glavno srediSte, kako u obrazovanju nastavnika, tako i u nastavnoj

praksi. Metodski i socijalni ciljevi su, naspram njega, u pozadini. Ambicije nastavnika

% Karanac, R., Papi¢, Z., Beodranski, D. (2010), Strate$ko planiranje razvoja Skola (samovredno-

vanje rada $kole; program zaStite u¢enika od nasilja; $kolsko razvojno planiranje, Regionalni centar
za profesionalni razvoj zaposlenih u obrazovanju, Cacak.

Karanc, R, Papi¢ Z, Jasi¢ S, Profesionalni razvoj nastavnika u funkciji unapredivanja kvaliteta
obrazovno-vaspitnog procesa, Nova Skola br. 7, Pedagoski fakultet, Bijeljina.
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su usmerene u prvom redu ka objasSnjavanju i razjasnjavanju gradiva, a manje ka
prenosenju odgovarajucih metoda. Smatra se da je metodika rada u€enika uglavnom
njihova privatna stvar.

Kod mnogih nastavnika je prisutna Zelja da Sto viSe gradiva prezentuju
frontalnom nastavom. Problem kod jednostrano receptivhog prenoSenja znanja je,
naime, dvostruk: na jednoj strani, takvi nastavnici sami tako programiraju svoju
frustraciju precenjujuéi receptivnu sposobnost i spremnost u€enika, a na drugoj
strani, previdaju usku povezanost izmedu struCne kompetencije, metodske
kompetencije i socijalne kompetencije.

Delotvorno stru¢no ucenje je konacno povezano sa vladanjem metodama, sa
sposobnosti za timski rad i govornom kompetencijom uc€enika. Gradivo se mora $to
aktivnije i o€iglednije strukturirano/vizualizirano usvajati, ako odgovaraju¢a znanja i
saznanja treba da se pamte na duzi period. To, pak, jo$ viSe upucuje na osnovni
znaCaj metodike ucCenja. Tako gledano, ovladavanje metodama je istovremeno i
pretpostavka i garancija da se sadrzajno stru¢no uéenje moze odvijati na delotvoran
nacin. Prisutna je i Cinjenica, da je sadrzajno stru¢no ucenje u okviru projekata,
grupnog rada, igara planiranja, istrazivanja, naucnih eksperimenata i drugih formi
rada uz sopstvenu odgovornost u objaSnjenoj meri moguce, samo ako ucenici
raspolazu neophodnim metodskim sposobnostima i vestinama.>®

U nastavi koja se viSe zasniva na metodama nastavnik je, pre svega,
organizator, posrednik, nabavlja¢ materijala i savetnik, a manje instruktor, davalac
strucnih informacija i prenosilac gradiva. Pri tom se zadatak savetovanja oprezno
shvata, da ucenici ne bi svoj samostalni rad na isprobavanju i razjasnjavanju prebrzo

ustupili nastavniku.

7.3. Povecéanje efikasnosti posla kroz timski rad

Povecéanje efikasnosti posla kroz timski rad u Skolama polazi od pretpostavke
da motivacija, kreativnost i osecaj zajedniStva postoje u okviru odredenog kolektiva.

Timskom radu je, s tim u vezi, vazna podrska; on istovremeno pruza garancije da

%% Klipert, H. (2001),Kako uspjesno uditi u timu, Educa Zagreb, str. 239.
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interno donesene odluke nece prebrzo da propadnu. DoduSe, prema iskustvu, nije ni
potrebno niti je moguce da se svi €lanovi kolektiva na aktivan i kreativan nacin
uklju€e u doti¢ne planove o inovaciji, ali u svakom slu€aju ima smisla da se $to viSe
nastavnika integriSe u timove (koncentrisane prema temama) na nivou razreda,
Skolske godine, nivou stepena ili na Skolskom nivou, da bi postali Sto kompetentniji
,2ubedivacCi”. To pocinje od procesa postizanja konsenzusa na zajedni¢kom sastanku
pa ide preko odgovarajuceg rada na stru¢nim sastancima i razrednim vecima, sve do
konkretne operacionalizacije i isprobavanja materijala za vezbu u okviru tzv.
.inovacijskih timova”. Ovi inovacijski timovi su, preciznije reCeno, projektne grupe
koncentrisane na metode, koje rade na nivou razreda, Skolske godine ili na nivou
predmeta i sastavljaju i sprovode ciljane programe obuke.>®

Pri svemu je vazno samo da ovi inovacijski timovi rade koncentrisano,
konstruktivno i kreativno, da bi odgovarajuéi rezultati i uspesi bili prisutni. Oni su,
takoredi, ,avangarda” kad je u pitanju u€enje metoda i stoga tu moraju biti ukljuceni
ambiciozni nastavnici. Veli€ina ovih timova moze biti razli€ita, zavisno od toga kojim
delom planova se bave. U krajnjem slu€aju i Citav kolegijum moZzZe biti jedan
inovacijski tim, koji se Cisto iz tehnickih razloga deli na viSe podtimova.

Inovacijski timovi se smatraju pozitivhim i ohrabruju¢im pre svega zato $to:%°

* pojedincu pruzaju vecu sigurnost i zalede, posSto medusobno uveravanje, kao
i interno objasnjavanje i postizanje konsenzusa doprinosi napretku i ose¢anju
vece solidarnosti i zajedniStva;

» spreCavaju rezignaciju i individualnu preopterecenost, tako Sto nastavnicima
pruzaju socijalnu ,mrezu”, koja ohrabruje, daje ideje, smanjuje odgovornost i,
u svakom slucaju, rastereduje;

* smanjuje angazovanost pojedinih ¢lanova tima, posto se podelom posla
povecava ukupan radni doprinos, a broj obezbedenih, odnosno savremenih
nastavnih sredstava i obim podu€avanja mogu merodavno da se povecaju;

* obezbeduje bogatstvo ideja, posto su ,ping-pong efekti” kod oluje ideja
(brainstorming) ili za vreme pripreme/izrade podesnih nastavnih sredstava u

grupi mnogo veci nego u ,mirnoj maloj sobi” kod kuce;

% Klipert, H. (2001), Kako uspjesno uciti u timu, Educa Zagreb, str. 248.
% Kiipert, H. (2001), Kako uspje$no uditi u timu, Educa Zagreb, str. 248.
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* sve viSe vode ka konkretnim dogovorima i kooperacionim savezima, koji su
vazni za ogledni rad, a osim toga pripremaju teren za medusobna

hospitovanja i refleksije u svakodnevnoj nastavi.

Tabela 2. Inovacijski timovi®®

Inovacijski timovi

Mogudi timovi Izgledi timskog rada
— struéni sastanak — olak3anje posla
— razredni sastanak - uteda vremena
— sastanak nivoa - inspiracija
- projekatska grupa - ohrabrenje
- zajednicki sastanak — objadnjavanje
itd. - solidarnost
- podsticaj
itd.

Ove prednosti konstruktivnog timskog rada vedini nastavnika su i te kako
poznate; samo to joS uvek ne znaci, da se u nasim Skolama to dosledno primenjuje.
Naprotiv, prema timskom radu u naSim Skolama postoji uglavhom ,macehinski”
odnos, zbog nedostatka odgovarajuéih navika i ubedenja. Isto tako, inovacijski
procesi konsekvetnije i uspesnije proti€u ukoliko ih timovi bolje isplaniraju i sprovedu.
U suprotnom, postoji opasnost da pojedini nastavnici pre ili kasnije osete da su
preoptereceni, da im ponestaje ideja, ili im se neophodni utroSak vremena ucini

prevelikim.

1 Klipert, H. (2001), Kako uspjesno uéiti u timu, Educa Zagreb, str. 248.
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8. ORGANIZACIJA TIMOVA U SKOLAMA

8.1. Priprema ucenika za rad u timovima

Bilo bi idealno kad bi Skolska pedagogija sprovela neke vezbe na Casovima
odeljenjske zajednice i tako pripremila razrede za timski rad. UCenicima Ce trebati
vremena i iskustva da se naviknu na rad u timovima, pa od prvih takvih ¢asova ne
treba ocCekivati mnogo. UCenici u pocCetku verovatno nece sti¢i da naprave sve Sto
smo zamislili. Dobro je zapocCeti s jednostavnijim i organizacijski manje zahtevnim
tipovima timskog rada, dok se ucenici ne uhodaju i ne steknu iskustvo. Nastavnik
moze sa ucenicima pri¢ati o tome kakva se saradnja od njih o€ekuje, kao i upoznati
ih sa pravilima kojih ¢e morati da se pridrzavaju.

Dobar timski rad u $koli zahteva:®?

» da ucenici jedni drugima pomazu i da se medusobno ohrabruju;

» da se uvazavaju i prihvataju drugacija misljenja;

« da se slusa svaki ¢lan tima;

+ da se izbegavaju li¢ni napadi i uvrede;

» da se pridaje vaznost svakom ¢lanu tima;

» da svaki ¢lan tima uCestvuje u zadatku i izvrSi ga najbolje $to moze;
* da se posveti paznja zadatku;

* da se radi i raspravlja sledecCi postavljene ciljeve zadatka;

* da se problemi otvoreno iznesu;

» da se svako pridrzava postavljenih pravila.

Faze timskog rada:

* Planiranje — raspodeliti funkcije, razjasniti zadatke, dogovoriti nacine
postupanja, proceniti potrebno vreme.

* Ostvarenje — obaviti posao bez pauza, pomagati drugima i savetovati ih,
intenzivno raditi na zadatku, povremeno proveravati dokle je posao stigao.

* Vrednovanje — kriticki vrednovati rezultate rada, razmisliti o mogucim

poboljSanjima, kritiCki razmisliti o saradnji, napisati odluke za sledecu grupu.

62 Bani¢, S, (2006), Kako pripremiti i voditi rad u timovima, asopis Matematika i 8kola, str. 118.
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8.2. Nacin organizacije timova

Na pocetku pripreme svakog timskog rada potrebno je odluciti koliko ¢e
otprilike u€enika biti u timu, i kako ¢e se sastaviti timovi. Obi€no se sastavljaju timovi
od Cetiri u€enika, iako se moze dogoditi da ih bude tri ili pet, zbog broja u¢enika u
razredu. Taj se problem reSava u hodu. Pre odabira zadataka potrebno je odluciti
hocemo li razred podeliti u homogene ili heterogene timove.

Ugenici u timovima ¢e prirodno prihvatiti neke uloge. Neki ée se nametnuti kao
organizatori, neki samo prihvatiti posla, a neki preispitivati rad i podsticati ostale. Koju
ulogu ¢e preuzeti koji ¢lan tima zavisi o njihovih sposobnosti. Nazalost hemamo
mogucénosti da za svakog ucenika otkrijemo koja mu uloga u timu najviSe odgovara i
sastavljati timove prema tome. Ali, nije loSe podsticati uCenike da Sto bolje
organiziraju rad tima, tako da medusobno raspodele uloge prema uputstvima
nastavnika.

Vazno je da ucenici dobiju jasno napisana uputstva na pocCetku rada. U
uputstvima treba da bude jasno navedeno koji su njihovi zadaci i Sta se od njih
oCekuje. Dobro je i da nastavnik pre poCetka rada procCita s uCenicima ta uputstva,
dodatno ih pojasni i naglasi ono $to je vazno, ili ono $to u uputstvu mozda ne pise.
Ako pocetna uputstva nisu dovoljno jasna, timovi Ce izgubiti dosta vremena na
snalazenje i organizaciju posla, a nastavnik ¢e morati da ulozi dodatni trud da

svakom timu pojedinano objasni kako treba da radi.

8.3. Tipovi zadataka za timski rad

Osmisliti zadatke za timski rad moZe da bude sasvim jednostavno, ali Cesto za
to treba posebna ideja i puno pripreme. U sustini, sve to zavisi od tipa zadatka koji ¢e
nastavnik pripremiti.

W. Glasser zadatke za timski rad deli ovako:®®

1. Vestacki timski zadaci — Ovi zadaci nazvani su vesStackim jer, iako su zadati

timu, mogao bi ih ispuniti i svaki u€enik samostalno. Ipak, u€enici u timu bolje

8 Glasser W. (2000), Teorija izbora, Zagreb, Alinea.
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rade i vise se trude. Ovi zadaci jednostavni su za organizaciju i sprovodenje,
pa su pogodni za uvodenje timskog rada u razred. Nastavnici treba da imaju
na umu da veStacki saradniCki zadaci ne podsti€u kriticko misljenje i
kreativnost, pa ih je dobro, kad god je to moguée, prosiriti do kombinovanih
saradnickih zadataka.

Vestacki timski zadaci narocito su pogodni za sate uvezbavanja i ponavljanja
gradiva jer: u€enici vole rad u timovima i puno vrednije rade na tim ¢asovima;
uz zadatke provode vise vremena nego kad ih rade sami; ucenici
zadovoljavaju svoje drustvene potrebe, Sto podstiCe pozitivan odnos prema
Skoli; bolji u€enici se angazuju pomazuci slabijima, i time pomazu nastavniku;
obilazedi grupe, nastavnici mogu individualno da rade s ucenicima i dobijaju
bolji uvid u rad i znanje pojedinih u€enika.

Timski rad s vestackim timskim zadacima mozemo osmisliti gotovo uvek i

primeniti na Casovima vezbanija ili ponavljanja gradiva.

2. Prirodni timski zadaci — Prirodni zadatak je onaj koji prirodnim putem grupu
navede na saradnju i pojedinac ga prakticno ne moze resiti sam. Prirodne
timske zadatke obicno nije jednostavno izmisliti. Oni traze dobru ideju i ne

mogu se primeniti bas na svako gradivo.

3. Kombinovani timski zadaci — Kombinovani timski zadaci su prelaz od
vestackih prema prirodnim zadacima. Kada god je to mogudée, treba nastojati
proSiriti veStaCke zadatke do kombinovanih. To trazi poneku ideju i viSe
napora, ali doprinosi saradnji i povezivanju tima. Timski rad ¢e bolje uspeti
ako su zadaci povezani i prirodno zahtevaju saradnju, pa je uvek bolje
pripremiti prirodne ili kombinovane saradniCke zadatke. No takvi zadaci traze
obi¢no neku dobru, kreativhu ideju i mnogo viSe posla i vremena za

pripremu, i nije ih uvek moguce napraviti.
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9. BITNA OBELEZJA SARADNICKE NASTAVE

Saradni¢ka (kooperativha) nastava podrazumeva aktivhost oba Cinioca — i
nastavnika i u€enika. Udeo jednoga i drugoga u tome radu ne moze biti jednak jer
nastavnik znanjem, zivotnim iskustvom i zreloScu daleko nadmaSuje ucenika. No,
saradnicka nastava je karakteristicna po daleko vecoj aktivnosti u€enika nego sto je
to sluc€aj u predavackoj nastavi. Jedan od nacina da se to postigne je da nastavnik sa
ucenicima porazgovara o mesecnom, ili jos bolje, sedmi¢nom planu rada, da im kaze
Sta je na redu za rad, da ih usmeri konkretnim pitanjima na osnovu kojih treba da se
pripreme za sledeci €as. Tako pripremljeni u€enici bice motivisani i spremni za pravu
interakciju u nastavi i u€enju. Mogucénosti u€enika da saraduju su razli€ite u raznim
tipovima nastavnih Casova. Pri obradi novog gradiva njihovo ucCeSCe se moze
oCekivati ako su prethodno pripremljeni, ako poznaju osnovne cCinjenice iz nove
materije. Na Casovima ponavljanja i utvrdivanja, a takode i sistematizacije, obradenih
sadrzaja oni treba da budu maksimalno aktivni, treba da «nose» nastavni proces, a
nastavnikova uloga je da usmerava, uopStava i da zajedno sa ucCenicima vrednuje
ono $to je uradeno.

Nastavnikova pomo¢ treba da bude tolika koliko je neophodno, a nikako preko
toga. Na razliitim tipovima <&asova bice i razli€it stepen interaktivnosti. U
istrazivackim zadacima udeo ucCesnika bi¢e veoma veliki, pri tumacenju sasvim novih
sadrZaja sa kojima se ucenici prvi put susrecu bice znatno maniji, ali mora biti toliki da
im grada bude potpuno jasna.®*

U celini gledano, saradniCka nastava je u svim svojim oblicima i svim
nastavnim predmetima, istrazivanja to pokazuju, dala bolje rezultate od klasi¢ne
nastave pa i od individualnog uCenja Sto se ogleda u pismenom izraZzavanju,
reCniCkom fondu, opstoj informisanosti, uspehu iz matematike, istorije. Sem znanja,
saradniCka nastava je dosta doprinela osposobljavanju u¢enika da rasuduju i kritiCki
misle.

Saradni¢ka nastava, koja se ostvaruje u timovima, ima veliku motivacionu

snagu. Saradnja deluje podsticajno, povecava interesovanje za ucenje. Svaki

® Roders P(2003), Interaktivna nastava, Institut za pedagogiju i andragogiju Filozofskog fakulteta,

Beograd.
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pojedinac zeli da doprinese uspehu grupe. U odeljenju se Siri pozitivha energija.
Ucenicima je timski rad prijatniji od frontalnog (tradicionalnog). U didaktickoj teoriji, u
psihologiji najvise, mnogo je raspravljano o spoljasnjoj i unutrasnjoj motivaciji. Zna se
koliki su dometi jedne, a koliki druge.

B. Grin (1996) istiCe da tradicionalni spoljasnji pristup motivaciji u skladu sa
teorijom stimulus — reakcija (reC je o bihejvioristitkom konceptu) moze naizgled
funkcionisati uz dva uslova: ako ucenik zavisi od nagrade ili ako strahuje od kazne.
No, odnosi zasnovani na strahu i zavisnosti ne mogu biti trajni jer pogubno deluju na
kvalitet. Spoljasnja motivacija zasnovana je na razmeni: u€enik treba da zadovolji
nastavnikov zahtev da bi ga ovaj nagradio (ocenom, javhom pohvalom).65

U sustini, cilj je nagrada, a ne kvalitet. Ako se kvalitet postavi kao cilj, nikakva
nagrada ne moze nadomestiti ono zadovoljstvo koje pojedinac oseca zato $to je
uspesSno zavrSio ono Sto je zamislio. Grin navodi miSljenje Marka Lepera (Mark
Lepper) koji izveStava da se interesovanje u€enika smanjuje kada rade za nagradu u
poredenju sa radom koji je vredan po sebi i za sebe.

Stepen interaktivnosti u saradni¢koj nastavi je veoma visok. Narocito je
razvijena interakcija u€enik — u€enik, koja najCesce izostaje u frontalnom obliku, a u
pripremnom i zavrSnom delu ostvaruje se i interakcija nastavnik — ucenici. Svaku
didaktiCku pojavu, pa i vrste nastave i uCenja — medu njima i saradnicko, treba
posmatrati celovito. Ima teznji da se na talasu kritike porekne bilo kakva vrednost
tradicionalne nastave, a da se interaktivna, odnosno saradni¢ka nastava prekomerno
hvali, veliCa i preporuCuje kao spasonosni izlaz iz svih teSkoCa u koje je zapao

nastavni proces.

9.1. Organizacija saradni¢ke nastave

Saradni¢ka nastava (uCenje) podrazumeva da ucenik bude i radno i misaono
aktivan mnogo vise nego u tradicionalnoj Skoli. Ona se realizuje kroz grupni rad pri
¢emu se misli na male radne grupe. Istina, svaka nastava je do odredenog nivoa

saradnicka, ali obim i kvalitet saradnje nije u svakoj vrsti nastave isti. | u frontalnoj

85 Vilotijevi¢ N. (2007), Saradnicka (kooperativna) nastava, Stru€ni rad, Obrazovna tehnologija br 1-
2/2007.
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nastavi uCenik je donekle saradnik, ali se ta saradnja uglavhom svodi na slusanje,
gledanje i pamcenje. Saradnja kroz grupni rad ima drugi kvalitet jer je grupa stavljena
u situaciju da samostalno reSi zadatke i o tome izvesti odeljenje €ime misaona
aktivnost mora da dobije na dubini.

Timski rad se u nastavnoj praksi javio kao reakcija na slabosti frontalne
nastave kojoj se sasvim opravdano upucuje viSe ozbiljnih prigovora medu kojima
najvecu tezinu ima marginalizovana uloga ucenika koji bi trebalo da bude najvazniji
Cinilac u nastavnom procesul.

U frontalnoj nastavi u€enici su misaono pasivni. Nastavnik, koji radi sa celim
odeljenjem, sluZi se verbalnim metodama, usmeno «isporu€uje» znanja, a zadatak
ucenika je da zapamte izlozeno. Nastavni proces se svodi na nastavnikovo priCanje i
ucenikovu recepciju.

U odelienju od oko tridesetak ucCenika, u frontalnoj nastavi, nastavnik
podeSava obim, slozenost i ostale zahteve proseCnom uceniku iako je takav ucenik
imaginaran. Kompletno u¢eni¢ko odeljenje nastavnik svodi na oko i uho, tj. na jednu
vrlo siromasnu percepciju. Od svih se oCekuje da gradivo primaju na isti nacin.
Sposobniji u¢enici se u takvoj nastavi dosaduju, a oni slabiji veliki deo nastavnikovog

izlaganja ne razumeju.

9.2. Odnosi u timovima

Saradni¢ka nastava zahteva posebnu organizaciju rada i posebne pripreme,
zahteva vrednog i radnog nastavnika velike strucnosti i didaktiCke kulture. To je
glavni razlog $to u praksi nije Sire primenjena. U timskoj nastavi neophodno se menja
klasi€¢na organizacija odeljenja, a isto tako i uloga nastavnika. On nije viSe prenosilac
informacija nego je duzan da organizuje grupe i timove, da im pribavi potrebne izvore
i da prati i usmerava grupne procese. Pri organizovanju grupa mora da vodi raCuna o
kvantitativnom i kvalitativnom kriterijumu.

Kad se govori o kvantitavnom kriterijumu misli se na veli€inu tima koji treba da
se odreduje zavisno od zadataka Sto treba da ih ostvari i zavisno od socijalno-
emotivnih Cinilaca. Pojedine zadatke lakSe je ostvariti u manjoj, a neke, kao $to su

ozbiljniji projekti, u vecoj grupi. Neki u€enici su efikasniji u manjoj, ali ima i takvih koji
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bolje rade u vecoj grupi. lako nema nekih obavezujucih recepata o veli€ini u€enicke
grupe, valja posStovati iskustvo da je optimalno velika grupa od pet do sedam
ucenika.

Kriterijumi za sastavljanje uéeni¢kih grupa mogu biti vrlo razligiti:*°

* Grupisanje po kriterijumu kompenzacije podrazumeva grupe u kojima postoji
odgovarajuci odnos voda i pasivnih, smetaca i aktivnih. Druga moguénost je
da se takve grupe formiraju oko jednog dobrog i sposobnijeg u€enika uz
odgovarajuci broj slabijih. Moguce je da u takvoj grupi bude ucenik Kkoji
odskaCe u jednoj oblasti sa ispod prose¢nim ucenicima. Mana toga
kriterijuma je Sto stavlja u neravnopravan odnos one clanove koji su iznad
grupnog proseka.

* Grupisanje po kriterijumu jednakosti mentalnog nivoa je priviacno za ucenike
iznad prosecnih sposobnosti jer na njih deluje stimulativno. Deca prosecnih i
manjih sposobnosti ne vole takvo grupisanje jer je za njih nedovoljno
stimulativno.

» Sli¢ne su prednosti i mane i pri grupisanju po kriterijumu jednakih specijalnih
sposobnosti u nekoj nastavnoj oblasti. Ono je, takode, privlacnije za decu
iznad prosecnih sposobnosti.

» Kriterijum diferencirane kooperacije podrazumeva udruZivanje u grupe dece
razliitih specijalnih sklonosti i sposobnosti za pojedine delimi¢ne poslove
tako da rezultat njihovog rada u celini moze biti dobar. Uslov za ovakvo
grupisanje je da su deca savladala tehniku saradnickog rada. Ovakve grupe

mogu biti vrlo efikasne.

% Mandi¢ D.(2003), Didakticko-informati¢ke inovacije u obrazovanju, Medigraf, Beograd.
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10. ISTRAZIVANJE

Anketa pod nazivom ,Upotreba timskog rada u nastavi’ sprovedena u okviru

istraZivaCkog dela ovog rada obuhvatila je 200 zaposlenih profesora u pet

beogradskih srednjih skola.

Cilj istrazivanja je bio da testiramo hipoteze:

e Timski rad unapreduje vaspitno obrazovni rad u srednjim Skolama;

e Osnovni nedostaci timskog rada su neuskladenost i nametanje misljenja.

e Formiranjem timova ucitelja i nastavnika istih i/ili srodnih predmeta i pazljivim

planiranjem timskog rada, izvrSila bi se korelacija izmedu predmeta, a

povezivanjem srodnog gradiva.

Ispitanici su odabrani metodom slu¢ajnog uzorka, a od 325 podeljenih anketa,

popunjeno je i poslato nazad ukupno 200 validnih odgovora, €ime smo dostigli

stepen odziva od 61,54%. Validnim odgovorom smatraju se samo ankete u kojima su

ispitanici odgovorili na sva postavljena pitanja. Istrazivanje je sprovedeno u periodu

20.10.2014. — 22.10.2014. Ispitanicima su dostavljeni anketni listi¢i mejlom, a

popunjene listi¢e su, takode, vraéali putem elektronske poste.

Anketa se sastoji od 11 pitanja.

Tabela 3 prikazuje strukturu uzorka istrazivanja po kategorijama:

Pitanje br. Broj odgovora Procenat
1. POL
Muski 73 36,5%
Zenski 127 63,5%
2. STAROST
do 40 godina 65 32,5%
41 do 50 godina 103 51,5%
Preko 50 godina 32 16%
3. KOLIKO GODINA RADITE U SKOLI:
0-1 3 1,5%
2-5 96 48%
6-9 88 44%
10 viSe 13 6,5%
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U nastavku teksta dajemo rezultate istrazivanja, grafi¢ki prikazujemo i

analiziramo odgovore na navedena pitanja.

1. Dali je u Vasoj ustanovi zastupljen timski rad u nastavi?
a) Da
b) Ne

Na prvo postavljeno pitanje u anketi pozitivan odgovor je dalo 173 ispitanika, a
negativan 27. Ovim pitanjem hteli smo da saznamo u koliko Skola je zastupljen timski

rad u nastavi.

Da li je u Vasoj ustanovi zastupljen timski rad u nastavi

Da Ne
173 27
86,5% 13,5%

Grafik 5. Da li je u Va$oj ustanovi zastupljen timski rad u nastavi?

86.50%

O Da

H Ne
13.50%

2. Dalli Vi koristite timski rad u radu sa uéenicima?
a) Da
b) Ne
Na pitanje o tome da li koriste timski rad u radu sa u€enicima, 194 ispitanih je
dalo pozitivan odgovor, dok je 6 ispitanih odgovorilo negativho. Negativan odgovor
su pretezno dali stariji zaposleni. Ovim pitanjem saznali smo da vecina profesora

koristi timski rad u nastavi, a u grupu koja ne Koristi timski rad spadaju pretezno stariji
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zaposleni koji rade u Skoli ve¢ dugo i uskoro ¢e da ispune uslove za odlazak u

penziju.

2. Da li Vi koristite timski rad u radu sa uéenicima?

Da Ne
194 6
97% 3%

Grafik 6. Da li Vi koristite timski rad u radu sa uc¢enicima?

97.01L%

ODa

e

3.T0%

3. Kakva je motivisanost starijih profesora da ukljuc¢e timski rad u
nastavu?
a) Veoma su motivisani
b) Motivisani su
c) Nisu motivisani
Na pitanje o motivisanosti starijih profesora u vezi sa uklju€ivanjem timskog
rada u nastvu, na osnovu rezultata ankete, dosli smo do sledecih rezultata: 144
ispitanika su veoma motivisani po tom pitanju, 47 ispitanika su motivisani, a 9 od
ukopnog broja ispitanih nisu motivisani. Manjina koja predstavlja nastavnike koji nisu
motivisani da ukljuCe timski rad u nastavu su ve¢ spomenuti nastavnici starije dobi

koji uskoro ispunjavaju uslove za penziju.
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3. Kakva je motivisanost starijih profesora da uklju¢e timski rad u nastavu?

Veoma su motivisani Motivisani su Nisu motivisani
144 47 9
72% 23.5% 4.5%

Grafik 7. Kakva je motivisanost starijih profesora da uklju€e timski rad u nastavu

O Veoma su
motivisani
@ Motivisani su

23.50%| O Nisu motivisani

72.00% \

4.50%

4. Dali rad u timovima uti¢e na ocene uc¢enika? (ocenite od 1 - 5)

Na pitanje da li rad utiCe na uspeh ucenika, ispitanici su dali sledecCe podatke:
ocena 1 — nijedan od ispitanika se nije ocenio ovom ocenom, ocena 2 — takode,
nijedan od ispitanika nije sebi dao ovu ocenu, ocena 3 — od 200 ispitanih, samo 5 ih
je dalo ocenu 3, ocena 4 — 75 ih je ocenilo ovom ocenom, ocena 5 — preostalih 120
ispitanika je ocenilo uticaj na uspeh uc€enika najviSom ocenom. U procentima bi to
izgledalo ovako:

e ocenal1-0%
e ocena?2-0%

e ocena3-2,5%
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e ocena4-37,5%
e ocena5-60%
Ovi rezultati dokazuju prvu hipotezu koja glasi: Timski rad unapreduje vaspitno

obrazovni rad u srednjim Skolama.

4. Da li rad u timovima uti¢e na uspeh ucenika

1 2 3 4 5
0 0 5 75 120
0% 0% 2,5% 37,5% 60%

Grafik 8. Da li rad u timovima uti€e na uspeh ucenika

60.00%

01 m2 O3

04 @5

-0.00%
—0.00%

2.50%

37.50%

5. Da li koristite metode i tehnike primerene predmetu i ucenicima
kojima predajete?
a) Uvek
b
c
d

e

) Veoma Cesto
) Ponekad
) Veoma retko
) Nikada

Profesori u Skolama u kojima je vrSena anketa u vecini slu€ajeva primenjuju
metode koje su primerene uzrastu ucCenika i vezane za predmet koji predaju.
Rezultati ankete pokazuju sledece: Nikada — O ispitanih, Veoma retko — 0O ispitanih,

Ponekad — 15 ispitanih, odnosno, 7,5%, Veoma cesto — 150 ispitanih, $to u
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procentima iznosi 75%, Uvek — 35 ispitanih, odnosno, 17,5%. Veoma je znacajno da

nastavnici

koriste primerene metode kojima bi

razumevanje predmeta koji ima predaju.

svakako olaksali

udéenicima

5. Da li koristite metode i tehnike primerene predmetu i uéenicima kojima

predajete
Uvek Veoma ¢Eesto Ponekad Veoma retko Nikada
35 150 15 0 0
17,5% 75% 7,5% 0% 0%

Grafik 9. Da li koristite metode i tehnike primerene predmetu i u€enicima kojima

predajete
O Uvek
B Veoma Eesto
75.00%: OPonekad
OVeoma retko
B Nikada
QB.OO%
0.00%
0.00%

17.50%

6. Koliko ¢esto sprovodite timski rad na ¢asovima?
a) Uvek
b) Veoma Cesto
c) Ponekad
d) Veoma retko
e) Nikada
Vedina od ispitanih profesora uvode timski rad u nastavu.. Rezultati ankete
pokazuju sledeée: Uvek — 58 od ukupnog broja ispitanih, Veoma cesto — 110,
Ponekad — 12, Veoma retko — 12, Nikad — 8. Na osnovu dobijenih rezultata, dolazimo
do zakljuCka da se timski rad u srednjim Skolama sve CeSc¢e koristi.
Ovde dokazujemo drugu hipotezu koja glasi: Osnovni nedostaci timskog rada

Su neuskladenost i nametanje misljenja. Ukoliko se miSljenja profesora po pitanju
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timskog rada u nastavi razlikuju, dolazi do neuskladenosti u radu i nametanja

razli€itin misljenja ucenicima.

6. Koliko cesto sprovodite timski rad na ¢asovima?

Uvek Veoma cesto Ponekad Veoma retko Nikada
58 110 12 12 8
29% 55% 6% 6% 4%

Grafik 10. Koliko ¢esto sprovodite timski rad na ¢asovima?

O Uvek

B Veoma cesto
O Ponekad

O Veomaretko
6.00% M Nikada

—
V 6.00%

55.0

~4.00%

29.00%

7. Da li poznajete i koristite razli€ite na¢ine praéenja i vrednovanja rada?
a) Uvek
b) Veoma Cesto
c) Ponekad
d) Veoma retko
e) Nikada

Rezultati ankete pokazuju da nastavnici koriste vrednovanje rada ucenika i to;
Uvek — 132 nastavnika, Veoma c€esto — 38 nastavnika, Ponekad — 24 nastavnika,
Veoma retko — 4 nastavnika, Nikad — 2 nastavnika.

Kada je re€ o ocenjivanju, sam pojam ,ocenjivanje” u Sirem smislu oznacava
sve faze praéenja i vrednovanja (planiranje ocenjivanja, pracenje nastave i u€enja,

registrovanje zapazanja, izveStavanja o napredovanju ucenika, evaluaciju kvaliteta
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nastave). S druge strane u uzem znacenju termin ,ocenjivanje” oznacCava fazu

izvodenja i formulisanja opisne ili globalne ocene.

7. Da li poznajete i koristite razli¢ite nacine praéenja i vrednovanja rada?

Uvek Veoma cesto Ponekad Veoma retko Nikada
132 38 24 4 2
66% 19% 12% 2% 1%

Grafik 11. Da li poznajete i koristite razliCite naCine pracenja i vrednovanja rada?

19.00%
) O uvek

B Veoma éesto
O Ponekad
OVeoma retko
M Nikada

12.00%

66.00
-2.00%
-1.00%

8. Da li naglasavate kljuéne pojmove i isticete ciljeve ¢asa?
a) Uvek
b) Veoma Cesto
c) Ponekad
d) Veoma retko
e) Nikada

Na pitanje o tome da li se naglasavaju kljuéni pojmovi i istiCu ciljevi ¢asa,
nastavnici su dali slede¢e odgovore: Uvek — 13 nastavnika, Veoma Cesto — 102
nastavnika, Ponekad — 68, Veoma retko — 15 nastavnika, Nikad — 2 nastavnika.

Ciljevi Casa mogu biti obrazovni, vaspitni i funkcionalni. U obrazovni cilj spada
uvodenje u€enika u nastavni ¢as kratkim pregledom sadrzaja teme koja se obraduje.

Vaspitni cilj podrazumeva formiranje urednosti, preciznosti i pedantnosti u ucenju i
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radu. Funkcionalni cilj se odnosi na uoCavanje, razumevanje i primena prikazanih

pojmova na sli¢nim i novim problemima u praksi.

Ovde dokazujemo tre¢u hipotezu: Formiranjem timova udcitelja i nastavnika istih i/ili

srodnih predmeta i paZljivim planiranjem timskog rada, izvrSila bi se korelacija

izmedu predmeta, a povezivanjem srodnog gradiva.

8. Da li naglasavate kljuéne pojmove i isticete ciljeve ¢asa?

Uvek Veoma cesto Ponekad Veoma retko Nikada
13 102 68 15 2
6,5% 51% 34% 7,5% 1%

Grafik. 12. Da li naglasavate klju¢ne pojmove i istiCete ciljeve Casa?

51.00%

34:00%

W

O uvek

B Veoma Cesto
O Ponekad

O Veoma retko
B Nikada

~7.50%

-1.00%

6.50%

9. Da li podsticete ucenike da koriste razliCite nacine

reSavanju zadataka?
a) Uvek

b) Veoma Cesto

c) Ponekad

d) Veoma retko
e) Nikada

i pristupe

Rezultati ankete na pitanje o podsticanju u€enika na razliCite metode ucenja

glase: Uvek — 56 nastavnika, Veoma Cesto — 122, Ponekad — 22 nastavnika, Veoma
retko — 0, Nikada — 0.
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Ponekad je dobro pitati uCenika na koji nacin bi voleli da obraduju neku temu

na Casu, prodiskutovati predloge i zajednicki doc¢i do nekog scenarija za naredni Cas

10. Da li podsticete u€enike da koriste razlicite na€ine i pristupe u reSavanju

zadataka?
Uvek Veoma cesto Ponekad Veoma retko Nikada
56 122 22 0 0
28% 61% 11% 0% 0%

Grafik 13. Da li podstiCete u€enike da koriste razli€ite nacine i pristupe u reSavanju
zadataka?

O uvek

B Veoma Cesto
O Ponekad

O Veoma retko
B Nikada

61.00%

Vu.m%

0.00%
0.00%

28.00%

10.Da li u€estvujete u radu timova i struénih tela u skoli?
a) Uvek
b) Veoma Cesto
c) Ponekad
d) Veoma retko
e) Nikada

Rezultati ankete pokazuju malo bolje po ovom pitanju u odnosu na prethodno.
Rezultati pokazuju sledecCe: Uvek — 5 nastavnika, Veoma Cesto — 93 nastavnika,
Ponekad — 95 nastavnika, Veoma retko — 7 nastavnika, Nikada — 0.

Stru€ni organi, timovi i pedagoski kolegijum: staraju se o osiguranju i

unapredivanju kvaliteta obrazovno-vaspitnog rada ustanove; prate ostvarivanje
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programa obrazovanja i vaspitanja; staraju se o ostvarivanju ciljeva i standarda
postignuca; vrednuju rezultate rada nastavnika, vaspitaca i struénog saradnika; prate
i utvrduju rezultate rada dece, u€enika i odraslih; preduzimaju mere za jedinstven i
uskladen rad sa decom, ucenicima i odraslima u procesu obrazovanja i vaspitanja i

reSavaju druga stru€na pitanja obrazovno-vaspitnog rada.

10. Da li uéestvujete u radu timova i struénih tela u skoli?

Uvek Veoma cesto Ponekad Veoma retko Nikada
5 93 95 7 0
2,5% 46,5% 47 5% 3,5% 0%

Grafik 14. Da li u€estvujete u radu timova i strucnih tela u skoli?

47.50%
|

N-&so%
0.00%
2.50

%

O Uvek

B Veoma cesto
O Ponekad

0O Veoma retko
B Nikada

46.5

Istrazivanje nam pokazuje da profesori sve CeSce koriste timski rad na
Casovima jer je tako i njima i uCenicima zanimljivije, a i pogodan je za primenu
razliitih pristupa u reSavanju zadataka, dok su rezultati, u poredenju sa drugom

vrstom rada na €asu, nemerljivi.
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ZAKLJUCAK

Timom se smatra radna grupa nastala u okviru organizacije sa ciliem da se
obavi odredeni zadatak u odredenom vremenskom roku, uz punu saradnju i
koordinaciju svih njegovih ¢lanova medusobno kao i tima sa spoljnim akterima. Tim
je oblik formalne organizacije zajedni¢kog rada ljudi, koje povezuje misija, cilj,
zadatak i interes. Kao oblik formalne organizacije, tim je uzrok i posledica promena
tradicionalne organizacije, njenog transformisanja iz vertikalne u horizontalnu
strukturu. Ovde dokazujemo prvu hipotezu koja glasi: Da bi tim funkcionisao u
ostvarivanju osnovnog zadatka, svaki podzadatak mora da bude obavljen na vreme i
kvalitetno, kako bi proces u celini vodio krajnjem Zeljenom ishodu.

Timovi, zajednice i mreze su oblici strukture i mesta gde se kreiraju ideje,
generiSe i razmenjuje znanje, razvijaju sposobnosti i pridobija medusobna podrska
¢lanova. Timovi predstavljaju legitimni deo formalne strukture, sa jasnim ciljevima,
zadacima i budzetom, dok su ostali njima sli¢ni oblici dodati organizaciji, predstavljaju
strukturu paralelnu sa osnovnom strukturom, nemaju definisan zadatak ni budzZet kao
podrsku.

Konflikt je prirodna pojava timskog rada. On moze biti faktor efikasnosti kao i
neefikasnost timova. Zavisi od vrste konflikata i sposobnosti lidera da ih pravilno
kanalisu.

Efikasnost timskog rada zavisi od vestine menadzera da uspesno struktuiraju
timove i upravljaju konfliktima. Pri tome, menadzZeri moraju poznavati dimenzije
nacionalne kulture i religije. PogreSno je projektovati sopstvenu kulturu i njene
vrednosti na druge i verovati da su ljudi sli€niji nego Sto jesu. Zbog toga je veoma
vazno oformiti samoupravne timove.

Koherentnost tima sluzi kao mera zajedniCkog razumevanja situacije
povezane sa zadatkom tima i odgovarajucim ciljevima, strategijama, ulogama. Ona
ne podrazumeva da svi jednako misle ve¢ da su miSljenja ¢lanova kompatibilna ili
komplementarna.

Kolektivha efikasnost oznaCava zajedniCko misljenje grupe o njihovoj
kolektivnoj sposobnosti da organizuju i sprovedu rad neophodan da se ostvari

odredeni nivo dostignuca, ili jednostavno zajedniCko uverenje grupe u njenu
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efikasnost. Istrazivanja potvrduju povezanost izmedu kolektivhe efikasnosti i
uspesnosti timskog rada.

Sa stanovista grupne struktuiranosti organizacije, to znaci da formalne grupe a
naroCiti velike formalne grupe koje nisu ispunjene strukturom primarnih grupa,
dopustaju uglavnom primanije ili prihvatanje uloga.

Poveravanje uloga je po svom karakteru srodno motivisanju postavljanjem
cilieva. | ciljevi i uloge kao o€ekivana dostignuca, ili kao konkretizovane aspiracije
pojedinca, moraju biti jasno sagledivi, ostvarivi i izazovni, da bi ga motivisali. | ciljevi i
uloge, dakle, mogu predstavljati motivisanje dostignu¢ima.

Formiranjem timova ucitelja i nastavnika istih i/ili srodnih predmeta i
planiranjem bi se izvrSila korelaciju izmedu predmeta, povezivanjem srodnih gradiva,
pri Eemu je timski mnogi lakSe odrediti za koje je sadrzaje najbolje raditi korelaciju.

Potrebno je uloziti mnogo strpljenja, uCenja i nastavnika i ucCenika, kao i
savladavanje i unapredivanje odredenih vestina i sposobnosti. Timski rad mora biti
takav da stvara uslove za dobru i podsticajnu atmosferu za rad. Ovde dokazujemo
hipotezu dva koja glasi: Timski rad unapreduje vaspitno obrazovni rad u srednjim
Skolama.

Kod mnogih nastavnika je prisutna Zelja da Sto viSe gradiva prezentuju
frontalnom nastavom. Problem kod jednostrano-receptivhog prenosenja znanja je,
naime, dvostruk: na jednoj strani, takvi nastavnici sami tako programiraju svoju
frustraciju precenjujuéi receptivnu sposobnost i spremnost u€enika, a na drugoj
strani, previdaju usku povezanost izmedu struCne kompetencije, metodske
kompetencije i socijalne kompetencije

Timski rad je, s tim u vezi, vazna podrska; on istovremeno pruza garancije da
interno donesene odluke neée prebrzo da propadnu. Doduse, prema iskustvu, nije ni
potrebno niti je moguce da se svi Clanovi kolegijuma na aktivan i kreativan nacin
ukljuCe u doti¢ne planove o inovaciji, ali u svakom slu€aju ima smisla da se $to vise
nastavnika integriSe u timove (koncentrisane prema temama) na nivou razreda,
Skolske godine, nivou stepena ili na Skolskom nivou, da bi postali Sto kompetentniji
,2ubedivaci”.

Na pocetku pripreme svakog timskog rada potrebno je odluciti koliko ¢e

otprilike u€enika biti u timu, i kako ¢e se sastaviti timovi. Obi¢no se sastavljaju timovi
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od Cetiri uCenika, iako se moze dogoditi da ih bude tri ili pet, zbog broja u€enika u
razredu. Taj se problem reSava u hodu. Pre odabira zadataka potrebno je odluciti
ho¢emo li razred podeliti u homogene ili heterogene timove. Pre formiranja tima treba
biti svestan i mogucih komplikacija u radu samog tima jer moze doéi do razli€itih
misljenja po pitanju projekta koji se radi. Ovim dokazujemo hipotezu tri koja glasi:
Osnovni nedostaci timskog rada su neuskladenost i nametanje misljenja.

Saradni¢ka nastava je u svim svojim oblicima i svim nastavnim predmetima,
istraZivanja to pokazuju, dala bolje rezultate od klasiCne nastave pa i od
individualnog ucenja $to se ogleda u pismenom izrazavanju, re¢nickom fondu, opstoj
informisanosti, uspehu iz matematike, istorije. Osim znanja, saradniCka nastava je
dosta doprinela osposobljavanju u€enika da rasuduju i kritiCki misle. Timski rad daje
veliki doprinos u radu sa uc€enicima i neki predmeti su pogodniji za upotrebu timskog
rada. Ovde se dokazuje hipoteza broj Cetiri koja glasi: Formiranjem timova ucitelja i
nastavnika istih i/ili srodnih predmeta i paZljivim planiranjem timskog rada, izvrSila bi
se korelacija izmedu predmeta, a povezivanjem srodnog gradiva.

Timski rad se u nastavnoj praksi javio kao reakcija na slabosti frontalne
nastave kojoj se sasvim opravdano upucuje vise ozbiljnih prigovora medu kojima
najvecu tezinu ima marginalizovana uloga ucenika koji bi trebalo da bude najvazniji
Cinilac u nastavnom procesul.

Rezultatima istrazivanja smo dosli do zakljucka da profesori sve ¢e$¢e uvode
timski rad na Casove Sto doprinosi boljim rezultatima u€enika jer su ucenici aktivniji i

usredsredeniji na gradivo koje se obraduje.
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Internet sajtovi:
www.razvoj-karijere.com/media/.../Timovi_i_timski_rad_u_organizaciji
http://timskirad.wordpress.com/

www.centarpromena.com
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PRILOG - ANKETA

1. Dali je u Vasoj ustanovi zastupljen timski rad u nastavi?
a) Da
b) Ne

2. Dali Vi koristite timski rad u radu sa uc¢enicima?
a) Da
b) Ne

3. Kakva je motivisanost starijih profesora da ukljuce timski rad u
nastavu?
a) Veoma su motivisani
b) Motivisani su

¢) Nisu motivisani

4. Da li rad u timovima uti¢e na ocene uc¢enika? (ocenite od 1 - 5)

5. Da li koristite metode i tehnike primerene predmetu i ucenicima
kojima predajete?
a) Uvek
b
c
d

e

Veoma ¢esto
Ponekad
Veoma retko

)
)
)
) Nikada
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o

Koliko ¢esto sprovodite timski rad na ¢asovima?
a) Uvek

b) Veoma Cesto

c) Ponekad

d) Veoma retko

e) Nikada

Da li poznajete i koristite razlicite na€ine pra¢enja i vrednovanja rada?
a) Uvek

b) Veoma Cesto

c) Ponekad

d) Veoma retko

e) Nikada

Da li naglasavate kljuéne pojmove i istiCete ciljeve ¢asa?
a) Uvek

b) Veoma Cesto

c) Ponekad

d) Veoma retko

e) Nikada

Da li podstiCete ucenike da koriste razlicite nacine i pristupe u
reSavanju zadataka?

a) Uvek

b) Veoma Cesto

c) Ponekad

d) Veoma retko

e) Nikada
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10.Da li u€estvujete u radu timova i struénih tela u skoli?
a) Uvek
b) Veoma Cesto
c) Ponekad
d) Veoma retko
e) Nikad
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