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TIM BILDING I ORGANIZACIONA KULTURA®
- Sazetak -

Tim bilding se tek tokom poslednje decenije koristi na nasim prostorima
u cilju unapredenja timskog rada u organizacijama. U ovom radu opisuje-
mo tim bilding kao organizacioni oblik obrazovanja i istraZujemo njegove
potencijale za jacanje i menjanje organizacione kulture. Istrazivanje je po-
kazalo da tim bilding ima potencijale za realizaciju ciljeva koji prevazilaze
performanse pojedinacnih organizacionih timova i koji mogu imati Sire im-
plikacije, narocito u pogledu njegovog uticaja na organizacionu kulturu.

Kljucéne reci: tim bilding, timski rad, organizaciona kultura.

Uvod

U osnovi svake organizacije lezi podela rada koja se formalno ogleda u
njenoj organizacionoj strukturi, a koja se u kontigencijskoj teoriji organiza-
cije ,smatra najznacajnijim elementom organizacije” (Alibabi¢, 2002,
str.17). Dok se u klasi¢nim teorijama organizacije insistiralo na formalnoj
strukturi, koja je bila rigidna i malo promenljiva, $to moZemo ilustrovati
Fayolovim principom socijalnog reda ,,jedno mesto za svaku osobu, svaka
osoba na svome mestu® (prema: Bulat, 1977, str. 49), savremena organiza-
cija zahteva dinami¢nu strukturu koja se prilagodava razlicitim situacijama,
jer ,razli¢itim situacijama odgovaraju razli¢ite organizacione strukture*
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(Stojanovi¢, D. 1 Mari¢, V., 2001, str. 42). Ovo zahteva da se u kreiranju or-
ganizacione strukture implementira princip dinamicke ravnoteze, apostrofi-
ran u sistemskom pristupu organizaciji, koji se prakticno ogleda u kreiranju
razli¢itih timova koji se stvaraju kako bi odgovorili na zahteve pojedinih
zadataka — projekata, gde je za ostvarivanje slozenih zadataka neophodno
,sudjelovanje veceg broja raznovrsnih organizacionih jedinica s dijelom
svojih kapaciteta® (Bulat, 1977, str. 122). Ovo nije ni malo jednostavan za-
datak, s obzirom da timovi u organizaciji ne levitiraju u socijalnom vaku-
mu, ve¢ se nalaze kako u kontekstu dominantne organizacione kulture tako
1 pojedinim organizacionim subkulturama koje su u razli¢itom odnosu pre-
ma dominantnoj kulturi. Stoga nam se €ini zanimljivim istraziti da li tim
bilding, kao organizacioni oblik obrazovanja, uti¢e na organizacionu kultu-
ru. Pre nego Sto predstavimo rezultate empirijskog istrazivanja, smatramo
nuznim da teorijski pojasnimo osnovne pojmove vezane za nase istraZiva-
nje, a to su: organizaciona kultura, tim 1 tim bilding

Organizaciona kultura

Medu brojnim definicijama organizacione kulture opredelili smo se za
onu koju je ponudio Janiéijevi¢ (1997, str. 42), prema kojoj organizacionu
kulturu mozZemo definisati kao ,,sistem pretpostavki, verovanja, vrednosti 1
normi ponasanja koje su ¢lanovi jedne organizacije razvili 1 usvojili kroz
zajednicko iskustvo i1 koji usmeravaju njihovo misljenje 1 ponaSanje®. Ovaj
jedinstveni, samoobnavljaju¢i fenomen socijalnog karaktera prozima for-
malne 1 neformalne aspekte svake organizacije i ima znacajne implikacije
na upravljanje organizacijom, jer uti¢e na: proces formulisanja organizaci-
one strategije, izbor sistema kontrole u organizaciji, motive i potrebe zapo-
slenih, stil vodstva u organizaciji, izbor modela organizacione strukture or-
ganizacije, performanse organizacije (vise o ovome u Miljkovi¢, 2008, str.
151-154). Pored toga §to je organizaciona kultura predmet proucavanja vise
nauka, smatramo da se moze reci da je ona par excellence andragoski feno-
men, jer nastaje uenjem u procesu socijalne interakcije, odrzava se, odno-
sno perpetuira, ucenjem i obrazovanjem, i menja se ucenjem i obrazova-
njem. ,,Mozemo re¢i da se relacija ucenje/obrazovanje — organizaciona kul-
tura moze sagledati u najmanje 2 dimenzije: ucenje kao preduslov nastanka,
odrZanja 1 menjanja organizacione kulture i kultura koja stvara povoljnu
klimu za javljanje i razvoj ucenja i obrazovanja u organizaciji, odnosno,
kultura €iji je jedan od bazi¢nih sadrzaja (vrednosti) ucenje* (Miljkovic,
2008, str. 154). U ovom radu nas prvenstveno interesuje proces ucenja,
odnosno obrazovanja, kroz koji se kreira, odrzava i menja organizaciona
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kultura, s akcentom na tim bildingu kao organizacionom obliku obrazova-
nja koji, smatramo, ima znatan potencijal za delovanje u ovoj oblasti.

Tim i timski rad

Tim je mala formalna grupa sastavljena od ¢lanova koji imaju komple-
mentarne vestine 1 kompetencije, a zajednicki 1 povezano rade na ostvarenju
dogovorenog, zajednickog cilja (ili vise ciljeva), za koji su podjednako od-
govorni (Rot, 2006.).

Jedan od vaznih uslova timskog rada jeste pripadnost grupi, kao stimula-
tor koji inspiriSe pojedince u grupi da uloze vece napore nego da rade sami.
Kada je pojedinac ¢lan efikasne grupe, to ¢e se odraziti i na njegovo zado-
voljstvo u radu, podi¢i ¢e mu moral, a u skladu s tim, umanji¢e se broj odla-
zaka ljudi iz organizacije.

Da bi se stvorio uspesan tim, potrebno je obezbediti sledece uslove:

Zajednicki cilj — svi treba da imaju isti cilj, da ga dobro razumeju 1
da su usmereni na njegovo postizanje.

Poverenje i dobri meduljudski odnosi — vazno je da se ¢lanovi tima
medusobno uvazavaju i postuju, da veruju jedni drugima 1 da mogu
da se uzdaju jedni u druge.

Jasna podela uloga — svakom ¢lanu tima treba da bude jasno $ta se
od njega oc¢ekuje 1 na koji nacin moze da doprinese timu.
Komunikacija — treba da bude dvosmerna i da sadrzi aktivno slusa-
nje, jasno i precizno izrazavanje. Potrebno je da ¢lanovi tima kon-
stantno pazljivo slusaju 1 analiziraju date instrukcije 1 da pokazuju
interes za misljenja i osecanja ostalih ¢lanova u timu.

Postovanje razlicitosti — oCekivati da drugi budu kao mi Cesto uzro-
kuje nelagodnost i kod nas i kod drugih. Raznovrsnost iskustva, zna-
nja, sposobnosti i vrednosti ¢lanova tima znacajno povecavaju mo-
guénosti tima. Raznovrsnost omogucava i koriséenje razli¢itih postu-
paka prilikom reSavanja zadataka.

Odrzavanje ravnoteze izmedu zadataka i odnosa u grupi — prevelika
koncentrisanost na zadatke prouzrokuje stres, Sto dovodi do stanja
kada rad vise ne predstavlja zadovoljstvo. S druge strane, prevelika
koncentrisanost na odnose u timu moze da bude razlog Sto zadatak
nije obavljen, moze da doprinese smanjenju motivacije itd.

Formiranje tima od kojeg se ocekuje velika efikasnost nije jednostavan za-
datak. To zahteva ne samo okupljanje odredenog broja osoba s istim ciljem
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vec¢ 1 veliki napor usmeren na odrzavanje tima kroz njegove razliCite faze ra-
zvoja i suocavanje s velikim brojem problema, €iji se uzroci, u najgrubljim
crtama, mogu kategorisati na spoljaSnje 1 unutrasnje. U spoljasnje uzroke
mozemo svrstati nepostojanje odgovarajucih resursa i socijalni pritisak dru-
gih timova 1ili delova organizacije, dok su unutrasnji uzroci daleko mnogo-
brojniji. U njih moZemo svrstati: izrazene razlike izmedu ¢lanova tima
(obrazovanje, znanje, iskustvo, stavovi, vrednosti), neadekvatnu podelu ulo-
ga (uloge nisu jasno definisane, neravnomerno raspodeljeni zadaci, neke
uloge su previse zahtevne, uloge ne odgovaraju karakteristikama ¢lanova),
nekvalitetno reSavanje zadataka (nema novih ideja, nepodsticanje kreati-
vnosti u reSavanju zadataka, nepostovanje rokova zadataka, nedostatak ko-
ordinacije medu ¢lanovima tima), nizak stepen participacije ¢lanova u odlu-
¢ivanju (u donoSenju odluka ne ucestvuju svi ¢lanovi, nedostatak motivacije
za prihvatanje timskih odluka, tim ne moze da postigne konsenzus), neade-
kvatna komunikacija (informacije nisu dostupne svima, ne postoji povratna
informacija, ne postoji uvazavanje i tolerancija, ne postoji kapacitet za resa-
vanje konflikata), loSa atmosfera u timu (nema poverenja, nema medusobne
podrske, naglaSena je takmicarska atmosfera, postoji nezadovoljstvo kod
¢lanova), neadekvatno rukovodenje (menadzer tima nije dovoljno kompe-
tentan, primenjuje neadekvatan stil rukovodenja, usmeren je na li¢ne intere-
se, favorizovanje pojedinih ¢lanova tima, ne obezbeduje odgovarajuce uslo-
ve za rad tima). Neophodno je da se problemi prepoznaju, prihvate i da se
aktivno radi na njithovom prevazilazenju. Uspesno reSeni problemi, ¢ak i oni
koji su dugo trajali i bili intenzivni, jacaju tim. Neuspesno reSeni problemi
ili problemi kojima se niko ne bavi 1 o kojima se ¢uti, imaju tendenciju da se
umnoZzavaju i kao rezultat toga dolazi do konflikata i ometa se funkcionisa-
nje tima.

Da bi tim opstao i bio uspeSan potrebno je da se sistematski radi na nje-
govom odrzavanju. To se postize kombinacijom razliitih strategija koje su
usmerene na: jacanje poverenja i kohezije, jacanje motivacije clanova i po-
dizanje energije tima.

Aktivnosti koje mogu doprineti ostvarivanju ovih ciljeva, a koje su uje-
dno 1 manifestacije organizacione kulture su (Grbi¢, 2009.):

e razliCite neformalne aktivnosti, kao Sto su timski rituali, svecanosti
ili zajednicko proslavljanje uspesno obavljenog posla,

e interne pohvale i priznanja,

e vezbe u kontrolisanim uslovima u kojima se simulira neki aspekt
timskog rada (npr. situacija reSavanja konflikata ili dolaska novog
¢lana u tim),
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e kontinuirano obrazovanje i usavr$avanje clanova u domenu svih se-
gmenata funkcionisanja tima,

e tim bilding kao proces motivisanja i osposobljavanja grupe ljudi da
ostvare zajednicki cilj.

Smatramo da postoji osnova za pretpostavku da tim bilding prevazilazi
navedene zadatke i da moZe imati uticaja na organizacionu kulturu, ¢ime
¢emo se baviti u drugom delu rada.

Tim bilding kao organizacioni oblik obrazovanja

Prvenstveno, tim bilding je stvoren da poboljsa medusobne odnose i soci-
jalnu interakciju u grupi. S obzirom na to da je koncept tim bildinga preuzet
iz socijalne psihologije, grupne dinamike i T-grupa (tj. trening osetljivosti
koji pomaze pojedincima da razviju ve¢e samopouzdanje 1 da postanu sen-
zitivni prema potrebama drugih), akcenat je stavljen na gradenje odnosa,
harmonije i grupne saradnje (Payne, 2001.). Kako je tim bilding postajao
popularniji u poslovnim organizacijama, njegov fokus se prosirio kako bi
obuhvatio brigu oko ostvarivanja rezultata, ciljeva 1 ispunjavanja zadataka.
Danas se tim bilding uglavnom odnosi na oba apekta realizacije zadatka:
kako tim ostvaruje svoj cilj i kakav je odnos medu ¢lanovima tima.

U svom najSirem znacenju, tim bilding je sredstvo kojim se osigurava
harmoni¢na saradnja pojedinaca u grupi uz povecanje njihove produkti-
vnosti i1 efikasnosti. Tim bilding je alat za podizanje motivacije zaposlenih,
poboljsavanje sposobnosti grupe da radi kao tim, detektujuci potencijale 1
podrucja koja bi se mogla unaprediti (Salas, 1999.). U teznji ka ovome, tim
bilding preuzima razli¢ite forme. Medusobno povezani timovi koriste tim
bilding kako bi dosli do konsenzusa o zajednickoj svrsi, ulozi tima, prosiri-
vanju granica komunikacije i o slicnim aspektima zajedni¢kog rada. Me-
nadZerski timovi koriste tim bilding pri formiranju poslovnih strategija i do-
noSenju buducih odluka. Pored toga, timovi se upustaju u mentalne 1 fizicki
izazovne aktivnosti kako bi izgradili medusobno poverenje i jedinstvo.

Tim bilding je takode vazan za pojedina¢nog ¢lana tima. Pomaze grupi
pojedinaca da dovedu do maksimuma kolektivni doprinos organizaciji i da
spoje svoje li¢ne ciljeve s ciljevima organizacije. Tim bilding se organizuje
u okviru konteksta odredene svrhe i preduzima se kako bi se postigli kon-
kretni ciljevi. Sto je jasniji cilj to je bolje, jer to omoguéava timu da proceni
efikasnost tim bildinga.

13



Jovan Miljkovié, Marina Stepanovié

U organizacionom smislu, tim bilding bismo mogli klasifikovati u inten-
zivni organizacioni oblik obrazovanja, odnosno, u organizacione oblike
obrazovanja sa stalnim sastavom ucesnika, gde su unapred odredeni ¢lanovi,
kao 1 stepen saradnje i medusobni odnos polaznika (Grupa autora, 1966.). U
okviru ovog organizacionog oblika obrazovanja ostvaruje se izuzetno visok
stepen interakcije, kako medu samim ucesnicima tim bildinga tako i izmedu
voditelja (facilitatora) i polaznika. Sto se tiGe vremenske artikulacije, tim
bilding mozZe trajati od jednog do nekoliko dana (naj¢esce dva ili tri dana), u
zavisnosti od ciljeva koji se Zele posti¢i i1 resursa kojima organizacija raspo-
laze. U sadrzinskom smislu, tim bilding moZe biti jedna aktivnost ili niz
aktivnosti provedenih u nekom vremenskom periodu. Namerno naglaSava-
mo da se radi o ,,aktivnostima* a ne o ,,predavanjima“ ili lekcijama. Kako bi
ilustrovali pomenute aktivnosti tim bildinga, kao relativno novog i nedovo-
ljno istraZenog koncepta na nasim prostorima, opisa¢emo nekoliko njih, ko-
je se ¢eSce provode u organizacijama u Srbiji, a koje se velikim delom pre-
klapaju s onima koje smo identifikovali u okviru naSeg istrazivanja.

Aktivnost ,, Potraga za blagom “ sastoji se od pronalazenja razlicitih tra-
gova, rasprostranjenih po odredenim tackama, na prostoru gde se odrzava
tim bilding. Svaki trag sadrzi odredene smernice koje ucesnike upucuju na
mesto gde je tzv. blago sakriveno. UCesnici rade u timovima i zajedni¢kim
snagama pokusavaju prvi da dodu do blaga. Aktivnost je orijentisana na gra-
denje timskog duha.

Aktivnost ,, Gradnja mosta““ od uCesnika zahteva da od dobijenog materi-
jala (drvo, ekseri, ¢ekic¢i, lepak) naprave u najkratem mogucem vremenu
most. UCesnici su podeljeni u timove, s instrukcijom da se medu sobom ra-
spodele na odredene pozicije (voda tima, radnici, nadzornik radova). Kroz
ovu aktivnost ucesnici tim bildinga uce kako da najbolje rade u timu zarad
postizanja zajednickog cilja.

»Slagalica®, kao §to 1 sama re¢ kaze, od ucesnika zahteva da sloze sliku,
koja uglavnom predstavlja ili logo organizacije u kojoj su zaposleni ili nesto
Sto blize opisuje samu organizaciju, kao npr. moto, parola ili sl.

Aktivnost ,, Lavirint“ zahteva od ucesnika, podeljenih u timove, da jednog
od pripadnika tima, koji ima povez na ofima, verbalno usmeravaju kako bi
prosao kroz lavirint za najkraée vreme.

U ,, Muzickoj radionici“ ucesnici, podeljeni u timove, imaju sat vremena
da uveZzbaju odredenu muzicku numeru. Svaki tim ima svog muzicara (ugla-
vnom su to spoljni saradnici koje angazuje firma koja je organizovala tim
bilding), koji im pomaze i koji ih usmerava kako da zadatak optimalno rese.
Nakon sat vremena svaki tim izvodi svoju numeru i na kraju se glasa za tim
koji je najbolje uradio svoj zadatak, odnosno koji je najbolje zvucao.
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U ,, Kreativnoj radionici“ ucesnici imaju zadatak da snime film na zadatu
temu. Odabir teme je vrlo bitan i ima veze sa samom organizacijom u kojoj
su zaposleni i1/ili nekim aktuelnim problemom u organizaciji. Takode, na ra-
spolaganju imaju kamermane i osobe koje montiraju film. Na u¢esnicima je
da sami smisle kako ¢e film izgledati. Imaju na raspolaganju 3 sata da snime
sav potreban materijal i da ga pretvore u film. U ovoj aktivnosti su takode
podeljeni u timove 1 na kraju se bira film koji je najbolje prikazao temu koja
je zadata.

U aktivnosti ,, Paukova mreza“ postoji od kanapa napravljena mreza, a
cilj je da svi ¢lanovi tima predu s jedne strane na drugu, s tim $to ne smeju
da pipnu kanap, niti smeju da produ kroz isto polje dva puta. Uesnici treba
da pomazu jedni drugima u svakom trenutku, da se dogovaraju, jednom re-
¢ju da jacaju tim.

Tim bilding aktivnost ,, Orijentacija u prirodi“ sastoji se od toga da svi
ucesnici, podeljeni u timove, treba da se snadu u prirodi (odnosno na mestu
gde se odrzava tim bilding). Svaki tim dobija mapu mesta i polazi s istog
punkta na kome se nalazi smernica za slede¢i punkt. Na svakom punktu
imaju zagonetke koje moraju da reSe kako bi dobili kovertu sa slede¢im
odredistem. Tu kovertu im daje facilitator koji se nalazi na tom mestu. Cilj
je da tim stigne prvi nazad na mesto polaska, proSavsi sva odredista koja su
mu zadata.

Opisane aktivnosti ni iz daleka ne iscrpljuju arsenal potencijalnih zadata-
ka koji se mogu kreirati 1 izvoditi u skladu s postavljenim ciljem tim bildin-
ga. Za uspeh tim bildinga je bitno da voditelj (vrlo ¢esto voditelji) budu an-
dragoski kompetentni kadrovi koji su u stanju da motiviSu ucesnike na akti-
vnost, (re)strukturiraju i interpretiraju njihovo prozivljeno iskustvo. Poze-
ljno bi bilo da tim bilding vodi facilitator koji nije iz organizacije koja koris-
ti tim bilding za svoje potrebe. Tacno je da je korisno da menadZeri rade sa
facilitatorom prilikom vodenja tim bildinga, kao i to da neko mora da utvrdi
da 1i tim bilding ispunjava zadate ciljeve, da li su diskusije na pravom putu,
da 1i svi ucestvuju i sl., ali tesko je menadzeru da igra obe uloge (ucesnika i
facilitatora). Cesto, menadzer teZi dominaciji tim bildingom i teZi ka brzom
reSenju problema. S druge strane, ima situacija kada menadzer zauzme pasi-
vnu ulogu, pa timu nedostaje briga i realni interes za reSavanje kljucnih pro-
blema. Oba stava ozbiljno ugrozavaju uspeh tim bildinga. Rade¢i sa facilita-
torom, menadZeri mogu da budu aktivni ucesnici i da koriste svoju energiju
da stvore produktivniji i isplativiji tim bilding za sve ¢lanove tima. Facilita-
tor preuzima odgovornost vodenja diskusija, odrzavanja tim bildinga u pra-
vom ritmu i ukljucivanja svih uc¢esnika (Newstrom i Scannell, 1998.). Zaje-
dno, menadZer i facilitator garantuju uspeh tim bildinga.
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Sledeca stvar koja je bitna za uspeh tim bildinga je postojanje motivisa-
nosti 1 ukljucenosti, kako menadZmenta tako i zaposlenih u tim bildingu.
Motivisanost u ovom slucaju ukljucuje spremnost da se maksimalno an-
gazujemo u razumevanju onoga $to nam se u tom procesu deSava, spre-
mnost da se maksimalno fokusiramo na aktivnosti, kao i poverenje u grupni
proces. U tom smislu, vrlo pomaze (i ¢esto se praktikuje) to Sto se tim bil-
dinzi odrZavaju na izdvojenim lokacijama van mesta rada ucesnika. Ljudi se
fizicki izdvajaju od svakodnevnih problema (li¢nih, porodi¢nih, drugih po-
slovnih problema koji nisu vezani za cilj tim bildinga) na odredeni period,
Sto omogucava vecu fokusiranost na ciljeve tim bildinga. Ukljucenost me-
nadzmenta i njihovo aktivno participiranje Salju bitnu poruku ucesnicima da
to Sto se deSava u okviru razli¢itih aktivnosti nisu ,,prazne igre za decu® i
»Zubljenje vremena“, da to ima dublje znacenje i da facilitator u okviru tim
bildinga bastini poverenje organizacije, ¢ime dobija autoritet i legitimitet
kod onih ¢lanova tima koji su navikli na tradicionalnije organizacione obli-
ke obrazovanja ili imaju otpor prema interaktivnim oblicima obrazovanja.
Iako je tim bilding kontekst u kojem se u¢enje odigrava, sami ucesnici nose
veliku odgovornost za uspeh 1 moraju da budu voljni da ucine $ta je potre-
bno kako bi locirali probleme, radili na njihovom reSavanju, primenili dogo-
vorena resenja i da konstantno teze unapredenju realizacije zadatka. Tim bil-
ding Cesto kao rezultat ima promenu u na¢inu na koji ¢lanovi tima saraduju,
kako pojedinacno u okviru tima tako i zajedno kao tim s drugim timovima.
Vazno je da svako u timu ovo razume i da se posveti potrebnim promenama
u nacinu ponasanja.

Tim bilding mora da se fokusira na realizaciju zadatka pre nego na pro-
movisanje timskog okruzenja. Tim bilding u svrsi ,stvaranja timskog
okruzenja" ili ,,promovisanja timskog rada" bez jasnije odredenih ciljeva
uglavnom ne utice na sveukupnu realizaciji zadatka. Kao $to timu treba ra-
zlog da bude tim, tako i tim bildingu treba svrha vredna vremena i investici-
je. Tim bilding je od opste ,,0osecajmo se bolje" svrhe postao oblik za posti-
zanje opipljivih i vaznih ishoda. Nazalost, imamo osec¢aj da je ovaj ,,0secaj-
mo se bolje cilj zastupljen u jednom ne tako malom broju tim bildinga
odrzanih u srpskim kompanijama. Na ovaj nacin, tim bilding se degradira od
organizacionog oblika obrazovanja sa velikim potencijalom za kompaniju, u
jedan oblik ,. kompanijskog turizma“ koji sluzi za kratkotrajno povecanje za-
dovoljstva zaposlenih trodnevnim ,,odmorom‘ na atraktivnoj destinaciji, a
sve to od strane HR menadzmenta kojem je bilo najjednostavnije da nekada
izuzetno velike kompanijske budzete namenjene obuci i razvoju potroSe na
jednom mestu i reSe se finansijskog ,,balasta® za tu godinu. Svaki tim mora
da ima jasnu sliku zadatka ili zajednickog cilja. To objasnjava razlog posto-
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janja tima i medusobnu zavisnost, S§to ih €ini ne samo grupom ve¢ timom.

Ovi ciljevi su jedinstveni za tim, to su ishodi kojima se svaki ¢lan tima po-

svecuje. Ciljevi svakoj osobi daju fokus i u kombinaciji s jasno naznacenim

ulogama opisuju kako svaka osoba doprinosi timu. Ove tri komponente —
zajednicka svrha, odredeni ciljevi i jasne uloge — formiraju osnovu tima. Po-
red toga, ¢lanovi tima se moraju dogovoriti na koji na¢in ¢e da ostvare sara-
dnju. Njihov dogovor oko zajedniCkog pristupa i saradnje definiSe kako ¢e
donositi odluke, reSavati probleme i razlike, deliti informacije i Ciniti ostale
stvari koje im omogucavaju uspesSnu saradnju. Osecaj sopstvene odgovor-
nosti svakog pojedinca za uspeh tima pomaZze stvaranju timskog duha.

U svakom sluc¢aju, tim bilding treba posmatrati kao konstantni proces.

Postoji 6 koraka procesa tim bildinga:

1. Ustanoviti potrebu za tim bildingom — organizacija koja zeli da prime-
ni tim bilding mora da zna $ta njime Zeli da postigne. Neki od indikatora
koji ukazuju na postojanje potrebe za tim bildingom su smanjena komu-
nikacija medu ¢lanovima tima, smanjeno poverenje, defanzivno ponasa-
nje, smanjeno preuzimanje rizika, povecanje konflikata. Vazno je konsta-
tovati da dublji problemi prouzrokuju ove simptome i da bi menadZzeri u
razgovoru sa facilitatorima trebalo da identifikuju probleme koji generiSu
pomenute simptome. Potrebno je analizirati da li se problemi mogu resiti
na neki jednostavniji nacin koji iziskuje manja finansijska ulaganja, jer
tim bilding zahteva veée finansijske resurse. Mozda bi promena nacina
nagradivanja ili kaznjavanja, ili razgovor medu ¢lanovima tima uz medi-
jaciju i facilitaciju menadzera ili spoljnog konsultanta, ili zamena nekih
¢lanova tima drugim adekvatnijim dali podjednako dobra resenja za kon-
kretan problem.

2. Ostvariti motivisanost ¢lanova tima — mora da postoji motivacija Cla-
nova tima, prvo da se suoce s problemima i priznaju njihovo postojanje, a
zatim da urade §ta je potrebno kako bi ih identifikovali, radili na njiho-
vom reSavanju, primenili dogovorena reSenja i konstantno tezili unapre-
denju realizacije zadatka.

3. Programirati tim bilding — kada se otkrije Sta se Zeli posti¢i 1 kada pos-
toji motivisanost, daje se predlog kojim se konkretnim aktivnostima
moze pomo¢i zadovoljavanju identifikovanih obrazovnih potreba, odno-
sno reSavanju konkretnih problema. Predlog programa daju facilitatori
koji su angazovani da vode tim bilding, a sve to u dogovoru s me-
nadzerom, Cije je iskreno slaganje s koris¢enjem ovog organizacionog
oblika obrazovanja i s konkretnim aktivnostima od esencijalne vaznosti
za uspeh tim bildinga.
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4. Voditi tim bilding - facilitator preuzima odgovornost vodenja diskusija,
odrzavanja tim bildinga u pravom ritmu i smeru, kao i uklju¢ivanja svih
ucesnika. Pravilna interpretacija dozivljenih iskustava takode spada u do-
men facilitatora, bez ¢ega rizikujemo da svaki ucesnik individualno inter-
pretira iskustvo 1 izvuce razlicite implikacije iz dozivljenog.

5. Primeniti rezultate — nastoji se da se rezultati tim bildinga primene u ra-
dnoj praksi i da budu pozitivnog efekta.

6. Evaluacija uticaja tim bildinga — da bi se procenilo da li je doslo do
promene, treba da se nadgleda proces implementacije i da se procene re-
zultati. Potreban je set ,,alata” da bi se izmerio odnos izmedu ocekivanih i
ostvarenih rezultata. Razlika medu njima ¢e pokazati da 1i su potrebne
dodatne korektivne mere ili je tim bilding urodio plodom.

Tim bilding je organizacioni oblik obrazovanja koji se bazira na iskustve-
nom ucenju. Ucenje je kontinuiran proces, pre svega proces manipulacije
sopstvenim iskustvom. To je proces ,,pomocu koga se stvara znanje kroz
transformaciju iskustva® (Kolb, prema Kuli¢ i Despotovi¢, 2005, str. 92).
Shodno misljenju Kolba (prema: Kuli¢ i Despotovié, 2005, str. 96) iskustve-
no ucenje je jedan integrisan proces, koji se sastoji iz Cetiri faze, kroz koje
¢emo mi pokusSati da blize objasnimo teorijsku, konceptualnu pozadinu tim
bildinga.

Konkretno iskustvo, odnosno dozivljavanje — ucenje zapocinje kada se li-
¢nost, tim ili organizacija suoci s novim konkretnim iskustvom, udubljuje se
u njegovo razumevanje kroz procese posmatranja, oseanja i reagovanja.
Prozivljavanje unapred pripremljenog i1 strukturiranog iskustva, odnosno
aktivnosti tim bildinga koje facilitator osmiSljava u saradnji s menadzerima
iz kompanije, je osnova na kojoj se konstruise buduée znacenje dozivljenog
iskustva. Zbog toga je od esencijalne vaznosti da odabir aktivnosti bude ta-
kav da odgovara ciljevima tim bildinga.

Refleksivna opservacija — ova faza iskustvenog ucenja je traganje za od-
govorom na pitanje: Sta je primeéeno, Sta je dozivljeno. U sustini, rec je o
prikupljanju podataka o doZivljenom i njihovoj kriti¢koj proceni. Vrednosti,
stavovi, verovanja predstavljaju bitnu determinantu onoga Sta se opaza kao
vazno 1 kako se ono vrednuje. Jo§ tokom obavljanja aktivnosti tim bildinga
ucesnici imaju odredena zapazanja, postavljaju sebi pitanja i razmisljaju o
smislu aktivnosti 1 iskustva koje im se deSava.

Konceptualizacija — pojedinac, tim ili organizacija se pitaju za znacenje
onoga §to su doziveli 1 razvijaju odgovarajuce teorije i pojmove da bi to ra-
zumeli. Vrednosti, stavovi i verovanja, odnosno vladaju¢a organizaciona
kultura koja karakteriSe organizaciju u kojoj su zaposleni, od odlucujuce je
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vaznosti za proces interpretacije, jer predstavlja kognitivni filter kroz koji
interpretiraju dozivljeno. U ovoj fazi, pored organizacione kulture kompani-
je, dolaze do izrazaja li¢nost 1 ranije iskustvo ucesnika, a veliku (klju¢nu)
ulogu imaju facilitatori koji imaju zadatak interpretatora i integratora. Oni
objasnjavaju §ta je radeno i iz kog razloga, akcentuju odredene oblike pona-
Sanja i pokuSavaju da integriSu dozivljeno u postoje¢e mreze znanja ucesni-
ka ili da ih restrukturiraju.

Aktivno eksperimentisanje ili testiranje implikacija u novim situacijama —
u ovoj fazi uCenje se deSava kao razmatranje implikacija i modifikovanje
ponasanja, odnosno znanja. Ova faza se ne deSava tokom izvodenja tim bil-
dinga, ve¢ predstavlja aplikaciju nauc¢enog na poslu, a odgovara petom i Ses-
tom koraku procesa tim bildinga.

Opis istrazivanja

Istrazivanje se oslanja na deskriptiviu metodu, a za podacima smo tragali
u empiriji, koristec¢i kao tehnike anketiranje 1 skaliranje, odnosno bateriju in-
strumenata sacinjenu od upitnika i skale Likertovog tipa. Uzorak je bio pri-
godan i obuhvatio je 149 ispitanika s teritorije Beograda, koji su makar je-
dnom ucestvovali na tim bildingu u poslednje dve godine. Organizacije iz
kojih dolaze ispitanici su: Tvornica duvana Rovinj (44 ispitanika), Henkel
(40 ispitanika), Ericsson (35 ispitanika) i Crédit Agricole (30 ispitanika). Is-
trazivanje je provedeno u periodu od marta do juna 2011. godine, dok je sta-
tisticka obrada podrazumevala primenu deskriptivne statistike, kroz izracu-
navanje frekvencija, aritmetickih sredina, koeficijenata korelacije 1 hi-kva-
drat testa.

Istrazivanje je sprovedeno u cilju utvrdivanja misljenja ucesnika tim bil-
dinga o uticaju ovog organizacionog oblika obrazovanja na organizacionu
kulturu. Cilj istrazivanja smo realizovali kroz tri zadatka: utvrdivanje mis-
ljenja ispitanika o uticaju tim bildinga na norme ponasanja vezane za radno
mesto ispitanika, zatim kroz utvrdivanje misljenja ispitanika o uticaju tim
bildinga na osecaj pripadnosti organizaciji, i kroz utvrdivanje misljenja ispi-
tanika o uticaju tim bildinga na organizacione vrednosti zaposlenih.

U istraZivanju je koriS¢ena jedna kompleksna nezavisna varijabla — tim
bilding, koja je operacionalizovana kroz cetiri indikatora: sprovedene akti-
vnosti tim bildinga, organizaciju tim bildinga (vremensko trajanje, mesto
odrzavanja, plan tim bildinga, broj facilitatora, broj ucesnika), karakteristike
izvodenja tim bildinga (procena timske uigranosti facilitatora, nacina opho-
denja facilitatora prema participantima i jasnoce instrukcija koje su facilita-
tori davali u€esnicima) i karakteristike ucesnika tim bildinga (pol, godine
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starosti, duzina radnog staza u organizaciji, pozicija u organizaciji, obrazo-
vne karakteristike i licno, opSte zadovoljstvo ispitanika tim bildingom).
Zavisnu varijablu u istrazivanju je predstavljalo misljenje ucesnika tim
bildinga o uticaju ovog organizacionog oblika obrazovanja na organizacionu
kulturu. Ova varijabla je operacionalizovana kroz tri indikatora: misljenje
ispitanika o uticaju tim bildinga na vrednosti naglaSene u organizacionoj
kulturi (ponudene vrednosti bile su: lojalnost prema organizaciji, timski rad,
sinergija, cenjenje rada i zalaganja, profesionalno usavrSavanje, sklonost ka
inovacijama u radu), misljenje ispitanika o uticaju tim bildinga na osecaj
pripadnosti organizaciji (bolje upoznavanje s kolegama, lojalnost prama or-
ganizaciji, osecaj pripadnosti timu), 1 kroz misljenje ucesnika o uticaju tim
bildinga na norme ponasanja na radnom mestu (ponudene norme bile su: ta-
¢nost pri dolasku na posao, tacnost u zavrSavanju zadataka, odgovornost
prema poslu uopsteno, odgovornost pri reSavanju pojedinacnih zadataka).

Analiza i interpretacija dobijenih rezultata

Smatramo da je najlogi¢nije da na pocetku izlozimo utvrdene karakteris-
tistike ucesnika tim bildinga u nasem istrazivanju. Uzorak je prema polu re-
lativno ujednacen (77 muskaraca i 72 Zene), dok prema godinama starosti
prednjace osobe izmedu 30 1 40 godina (41,6%). Prema radnom stazu ostva-
renom u kompaniji u kojoj trenutno rade, najbrojniji su zaposleni sa stazom
izmedu 3 1 5 godina (40,9%) 1 oni sa stazom izmedu 6 i 10 godina (28,2%),
dok je ostalih znatno manje. Prema oblasti rada najbrojniji su oni koji nepo-
sredno rade s klijentima 1 oni koji su zaposleni u finansijskoj sluzbi (19,5%),
za njima slede zaposleni u administrativnoj sluzbi (15,4%), pravnoj sluzbi
(11,4%), HR sektoru (10,7%), ICT podrsci (8,7%), upravljackoj i tehnickoj
sluzbi (sa po 7,4%). U uzorku je najviSe neposrednih izvrsilaca (53%) 1 me-
nadzera srednje linije (26,8%), a prema nivou stru¢ne spreme prednjace vi-
sokoobrazovani (55,7%) 1 ispitanici s viSom stru¢nom spremom (27,5%). U
poslednje dve godine najviSe ispitanika je ucestvovalo u dva tim bildinga
(49%), zatim oni koji su ucestvovali u jednom tim bildingu (28,2%), tri
(15,4%) 1 na kraju oni koji su ucestvovali u Cetiri tim bildinga (7,4%). Na
osnovu ovoga mozemo konstatovati da je ovo vrlo aktuelan organizacioni
oblik obrazovanja koji se vrlo ¢esto organizuje u kompanijama iz kojih nam
dolaze ispitanici.

Zaposleni su u okviru analiziranih tim bildinga, u¢estvovali u ukupno 14
razli¢itih aktivnosti. NajviSe su ucestvovali u ,,Kreativnoj radionici® (66
ispitanika), zatim ,,Karaokama* (63), ,,Lavirintu (62), ,,Muzickoj radionici*
(59), ,,Slagalici* (57), ,,Splavarenju® i ,,Kartingu* (po 22 ucesnika), ,,Potrazi
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A1

za blagom* (21), ,,Paukovoj mrezi* 1 ,,Salsa veceri* (po 19 ucesnika), ,,Ori-
jentaciji u prirodi* (17), ,,Gradnji mosta“ (16), ,,Strelicarstvu® (5), dok je u
aktivnosti ,,Disko vece‘ ucestvovalo 3 ucesnika.

Sto se ti¢e organizacionih aspekata tim bildinga, ispitali smo duZinu tra-
janja tim bildinga, mesto odrzavanja, strukturu, broj facilitatora 1 broj uce-
snika tim bildinga. Najvec¢i broj tim bildinga je trajao 3 dana (43,6%),
34,9% je trajalo 2 dana, dok je 12,8% istraZenih tim bildinga trajalo pola da-
na. Vise od 3 dana je trajalo 8,1% tim bildinga, dok je samo jedan trajao je-
dan dan. Kao najpopularnije mesto za odrzavanje tim bildinga pokazao se
Mecavnik, na kome je odrzano 18,1% tim bildinga, zatim ,,Babe“ (country
club hotel) u 16,1% slucajeva, Tara (15,4%), Pali¢ 1 Beograd (sa po 12,8%),
Kopaonik (11,4%), Fruska Gora (7,4%), Novi Sad (4%), Zlatibor (1,3%),
dok je jedan ucesnik participirao u tim bildingu odrzanom u Niskoj Banji.
Analiza stukture tim bildinga u kojima su ucestvovali nasi ispitanici nam
donosi vrlo zanimljive podatke. Dobrodoslicu organizatora imalo je 126
ispitanika, dok je uvod u aktivnosti tim bildinga imalo njih 117, a ucesnici
su deljeni u grupe u 110 odrzanih tim bildinga. Samo 25 ispitanika je u
okviru tim bildinga imalo jednu jedinu aktivnost, 28 ucesnika je ucestvovalo
u dve aktivnosti, dok je po 54 ispitanika ucestvovalo u tim bildinzima koji
su sadrzavali tri, odnosno viSe od tri aktivnosti. Zahvalnicu na ucestvovanju
imalo je 116 ispitanika. Ovo nam ukazuje na veliku diverzifikovanost
sadrzaja tim bildinga, koji zavisi od cilja s kojim je tim bilding i bio odrzan.
Ali podatak da jedan deo ucesnika nije imao uvod u aktivnosti tim bildinga,
kao ni zavr$ni integrativni deo koji je od strane ucesnika okarakterisan kao
zahvalnica, ukazuje na propustene mogucnosti organizatora da maksimali-
zuju ucinak tim bildinga, daju¢i prvo ucesnicima perspektivu iz koje bi tre-
balo da posmatraju tim bilding, a zatim strukturirajuci im iskustvo u pravcu
zeljenog cilja. Naravno, postoji moguénost da je odredeni broj tim bildinga
proveden iskljucivo s ciljem da se ucesnici lepo provedu, ali u tom slucaju
smatramo da nije re¢ o organizacionom obliku koji je predmet naseg is-
trazivanja. Kada analiziramo broj facilitatora koji su vodili tim bildinge, do-
lazmo do podataka da je u ¢ak 67,8% slucajeva bilo reci o 3 facilitatora, u
14,1% je bilo 4 facilitatora, dok je 10,7% tim bildinga vodilo vise od 4 faci-
litatora. Samo u 6% slucajeva facilitatori su radili u paru, a u 1,3% tim bil-
ding je vodio jedan facilitator. Ovo ukazuje na kompleksnost i zahtevnost
ovog organizacionog oblika obrazovanja. Sto se ti¢e broja u¢esnika na poje-
dina¢nim tim bildinzima, najvec¢i procenat (40,6%) ispitanika je ucestvovao
na tim bildingu koji je brojao izmedu 21 i1 30 ucesnika, dok je neSto manji
procenat ucesnika (26,2% i 20,8%) koji su bili na tim bildingu od 41 do 60,
odnosno od 31 do 40 ucesnika.
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Samo izvodenje tim bildinga je pozitivno procenjeno od strane ucesnika.
Najveci broj ucesnika smatra da su facilitatori bili dobro uigrani kao tim (69
ispitanika) 1 odli¢no uigrani (37). To pokazuje i aritmeticka sredina koja
iznosi 3,87 i veca je od teorijskog proseka (2,5). Sli¢no je i s procenom naci-
na ophodenja facilitatora prema ispitanicima. Najve¢i broj ucesnika (128)
smatra da je nacin ophodenja facilitatora bio adekvatan. To pokazuje i ari-
tmeticka sredina koja iznosi 4,25. Instrukcije facilitatora su procenjene kao
jasne od strane 116 ispitanika, a aritmeticka sredina iznosi 4,03.

Izrazeno je veliko licno, opste zadovoljstvo ispitanika tim bildinzima u
kojima su ucestvovali, o ¢emu svedoci 74,5% onih koji dele to misljenje,
nasuprot 11,4% onih koji su neodlucni 1 14,1% onih koji su nezadovoljni, a
aritmeticka sredina iznosi 3,97.

Na osnovu analiza odgovora ispitanika, odnosno njihovih aritmetickih
sredina (43,27 u odnosu na 42 koliki je teorijski prosek), mozemo konstato-
vati da oni smatraju da tim bilding uti¢e na organizacionu kulturu kom-
panija koje ih koriste. Analiza aritmetickih sredina odgovora ukazuje da
ispitanici smatraju da tim bilding najvisSe uti¢e na timski rad (4,27) koji je u
istrazivanju posmatran kao organizacijska vrednost, zatim na bolje upozna-
vanje s kolegama (4,23), S$to je u istrazivanju bila dimenzija indikatora ose-
¢aja pripadnosti organizaciji i na odgovornost pri reSavanju zadataka (3,79),
Sto je u istrazivanju bila dimenzija normi ponaSanja na radnom mestu. Slede
dve organizacijske vrednosti: sinergija (3,72) i cenjenje rada i zalaganja
(3,68), nakon Cega se nalazi opSta odgovornost prema poslu (3,59) kao nor-
ma, pa slede jo§ dve organizacione vrednosti — sklonost ka inovacijama u ra-
du (3,36) 1 profesionalno usavrSavanje zaposlenih (3,26). Poslednja dva ajte-
ma ¢ija je aritmeticka sredina iznad proseka su norme ponaSanja na radnom
mestu: taénost pri dolasku na posao (2,90) i tatnost u zavrSavanju zadataka
(2,73). Ajtemi cije su aritmetiCke sredine ispod proseka, te shodno tome
mozemo konstatovati da je miSljenje ispitanika da tim bilding nije uticao na
njih su: lojalnost prema organizaciji (2,27) 1 osecaj pripadnosti timu (1,94).
Ovo tumacimo poveéanom mobilnoS¢u zaposlenih koji imaju svest da ¢ée
verovatno tokom svoje karijere promeniti nekoliko kompanija, kao 1 vise ti-
mova, ali 1 istovremenim ¢lanstvom u nekoliko timova u okviru iste kompa-
nije, te stoga ne dolazi do jace identifikacije s jednim timom.

Prva posebna hipoteza da tim bilding uti¢e na organizacione vre-
dnosti zaposlenih je potvrdena. Od 14 aktivnosti u kojima su participirali
nasi ispitanici, prema njihovom misljenju tri uticu na organizacijske vre-
dnosti. Sve tri povezanosti su srednjeg intenziteta, sa statistickom znacaj-
nos¢u na nivou 0,05, a radi se o slede¢im aktivnostima tim bildinga: ,,Potra-
ga za blagom*, ,,Gradnja mosta“ i ,, Kreativna radionica®. Nema statisticki
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znacajne povezanosti izmedu organizacije tim bildinga i misljenja o njego-
vom uticaju na vrednosti naglasene u organizacionoj kulturi. Dimenzije in-
dikatora izvodenja tim bildinga (nacin ophodenja facilitatora s ucesnicima i
jasnoca davanja instrukcija od strane facilitatora) visoko koreliraju statisti-
¢ki znacajno na nivou 0,01 s misljenjem o uticaju tim bildinga na vrednosti
naglaSene u organizacionoj kulturi. Neke karakteristike ucesnika tim bildin-
ga uticu na misljenje o uticaju tim bildinga na vrednosti naglasene u organi-
zacionoj kulturi. Postoji povezanost srednjeg intenziteta izmedu pozicije u
organizaciji, na nivou statisticke znac¢ajnosti od 0,05 1 misljenja o uticaju tim
bildinga na vrednosti naglaSene u organizacionoj kulturi. Menadzeri srednje
linije 1 neposredni izvrSioci vise od ostalih ucesnika smatraju da tim bilding
utice na organizacione vrednosti, dok to misljenje dele oni ¢ije je licno za-
dovoljstvo tim bildingom vece, jer izmedu licnog zadovoljstva ucesnika tim
bildinga 1 misljenja o njegovom uticaju na organizacione vrednosti postoji
povezanost visokog intenziteta, na nivou statistiCke znacajnosti 0,01.

Druga posebna hipoteza, kojom se tvrdi da tim bilding uti¢e na stva-
ranje ili jacanje ose¢aja pripadnosti organizaciji je delimi¢no potvrde-
na, jer je misljenje ispitanika da tim bilding uti¢e na neke dimenzije osecaja
pripadnosti organizaciji, a na neke ne. Aktivnosti tim bildinga koje su se po-
kazale statisticki znacajno (na nivou 0,01) povezanim s jacanjem osecaja
pripadnosti organizaciji su ,,Potraga za blagom®, ,,Streli¢arstvo* i ,,Salsa ve-
¢e*. Povezanost izmedu aktivnosti i misljenja ispitanika o njihovom uticaju
na osecaj pripadnosti organizaciji je srednjeg intenziteta. Postoji povezanost
srednjeg intenziteta statisticke znacajnosti 0,05 izmedu trajanja tim bildinga
1 misljenja ispitanika o uticaju tim bildinga na osecaj pripadnosti organizaci-
ji. Ucesnici koji su pohadali tim bildinge trajanja dva ili tri dana viSe od os-
talih ucesnika misle da su oni imali uticaja na razvijanje osecaja pripadnosti
organizaciji. Sto se ti¢e izvodenja tim bildinga, dve dimenzije su se pokaza-
le visoko povezane na nivou znacajnosti 0,01 s misSljenjem ispitanika o uti-
caju tim bildinga na osecaj pripadnosti organizaciji. To su: na¢in ophodenja
facilitatora tim bildinga s ucesnicima (oni koji su na¢in ophodenja ocenili
kao adekvatan misle da je tim bilding imao uticaja) 1 jasnoca davanja instru-
kcija od strane facilitatora (oni koju su procenili instrukcije kao jasne, vise
od drugih misle da je tim bilding imao uticaja na osec¢aj pripadnosti organi-
zaciji). Takode, pokazalo se da sa 99% sigurnosti mozemo tvrditi da postoji
visoka povezanost izmedu zadovoljstva tim bildingom i misljenja o njego-
vom uticaju na osecaj pripadnosti organizaciji — zadovoljniji su smatrali da
ima viSe uticaja.

Treéa posebna hipoteza da tim bilding utice na norme ponasanja ve-
zane za radno mesto je potvrdena. Postoji statisticki znacajna povezanost
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srednjeg intenziteta (nivoa znacajnosti 0,01) izmedu aktivnosti ,,Potraga za
blagom*, ,,Salsa vece“ i ,,Orijentacija u prirodi“ i niska povezanost (nivoa
znacajnosti 0,05) aktivnosti ,,Strelicarstvo® sa misljenjem ispitanika o utica-
ju tim bildinga na norme ponasanja na radnom mestu. Sto se ti¢e organizaci-
onih aspekata tim bildinga, utvrdena je statisticki znaCajna povezanost izme-
du mesta odrzavanja tim bildinga, postojanja uvoda i misljenja ispitanika o
uticaju tim bildinga na norme ponasanja na radnom mestu. Mesto odrzava-
nja tim bildinga je na nivou statisticke znacajnosti od 0,01 povezano viso-
kim intenzitetom s misljenjem ispitanika o uticaju tim bildinga na norme po-
nasanja na radnom mestu. Ispitanici koji su tim bildinge pohadali na Meca-
vniku, Tari, Kopaoniku i Babama misle da je ovaj organizacioni oblik obra-
zovanja imao uticaja na norme, za razliku od onih koji su na tim bildinzima
ucestvovali u Beogradu i Novom Sadu. Ovo je u skladu s tvrdnjama iskaza-
nim u teorijskom delu rada, gde smo rekli da je poZeljno tim bilding odrzati
van mesta u kome ucesnici rade, ¢ime se kod ucesnika stvara osecaj opuste-
nosti, Sto omogucéava vecu fokusiranost na ciljeve. Povezanost izmedu pos-
tojanja uvoda u tim bildingu 1 misljenja o njegovom uticaju na norme je nis-
kog intenziteta sa statistiCkom znacajno$¢u na nivou 0,05. Oni koji nisu
imali uvod misle da tim bilding ne utiCe na norme ponaSanja na radnom
mestu. Karakteristike izvodenja tim bildinga: uigranost facilitatora, njihovo
ophodenje s uCesnicima 1 jasnoc¢a instrukcija visoko koreliraju s misljenjem
ispitanika o uticaju tim bildinga na norme ponaSanja, na nivou statisticke
znacajnosti 0,01. Na norme ponasanja uti¢u tim bildinzi koje vode uigrani
facilitatori, s adekvatnim nacinom ophodenja prema ucesnicima i jasnim in-
strukcijama. Postoji visoka statisticki znacajna povezanost na nivou znacaj-
nosti od 0,01 izmedu zadovoljstva tim bildingom i miSljenja o uticaju tim
bildinga na norme ponasanja. Zadovoljni u¢esnici misle da tim bilding ima
uticaja na norme, za razliku od onih koji nisu bili zadovoljni.

OpSta hipoteza istraZivanja prema kojoj tim bilding uti¢e na organi-
zacionu kulturu je potvrdena. Kod svih aktivnosti za koje je utvrdeno da
su statisticki znacajno povezane s organizacionom kulturom intenzitet pove-
zanosti je bio srednjeg nivoa, a te aktivnosti su ,,Potraga za blagom* (na ni-
vou 0,01), ,,Gradnja mosta“ (na nivou 0,05), ,,Strelicarstvo* (na nivou 0,01)
i ,,Salsa ve¢e (na nivou statisti¢ke znagajnosti od 0,05). Sto se ti¢e organi-
zacije tim bildinga, mesto odrzavanja tim bildinga se pokazalo kao vrlo vi-
soko povezano s misljenjem ispitanika o njegovom uticaju na organizacionu
kulturu, na nivou statisticke znacajnosti od 0,01, dok je postojanje uvoda
povezano srednjim intenzitetom na nivou 0,01 na isti nacin na koji je to bilo
u slucaju organizacionih normi ponasanja. Postoji visoka povezanost na ni-
vou znacajnosti 0,01 izmedu izvodenja tim bildinga 1 misljenja o uticaju tim
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bildinga na organizacionu kulturu, i to u dimenzijama nac¢ina ophodenja fa-
cilitatora prema uc€esnicima i jasnoce njihovih instrukcija. PoStovanje u op-
hodenju prema polaznicima 1 jasne, nedvosmislene instrukcije ocigledno po-
spesuju uticaj tim bildinga na organizacionu kulturu. Zadovoljstvo tim bil-
dingom se pokazalo kao visko povezano na nivou 0,01 s misljenjem o utica-
ju tim bildinga na organizacionu kulturu, dok je oblast rada ispitanika viso-
ko povezana na nivou 0,05 s njihovim misljenjem o uticaju ovog organizaci-
onog oblika obrazovanja na organizacionu kulturu. Pokazalo se da zaposleni
u HR sektoru, administrativnoj sluzbi, finansijskoj sluzbi i1 oni koji rade s
klijentima misle da tim bilding uti¢e na organizacionu kulturu, dok su kod
onih koji su zaposleni u upravljackoj sluzbi misljenja podeljena. ICT po-
drska i tehnicka sluzba misle da tim bilding ne uti¢e na organizacionu kultu-
ru. Za ovo, prema naSem misljenju, postoje dva tumacenja: moguce je da
ICT podrska i tehnicka sluzba imaju vrlo izrazenu subkulturu koja je se po-
kazala rezistentnom na pokuSaj promene, 1/ ili drugo, osobe koje imaju te-
hni¢ko obrazovanje i obavljaju tehni¢ke poslove imaju manje poverenja u
grupni proces koji se nalazi u osnovi tim bildinga. U svakom slucaju, ovo
zahteva dodatna, posebna istrazivanja.

Zaklju¢na razmatranja

Tim bilding je organizacioni oblik obrazovanja sa stalnim sastavom uce-
snika, s izuzetno visokim stepenom interakcije kako medu samim ucesnici-
ma tim bildinga tako i izmedu facilitatora i polaznika. Stvoren da pomogne
kreiranju 1 odrzavanju timova i unapredenju timskog rada, usmeren je na
oba aspekta realizacije zadatka: kako tim ostvaruje svoj cilj i kakav je odnos
medu ¢lanovima tima. Istrazivanje je pokazalo da ovaj organizacioni oblik
obrazovanja ima veliki potencijal za kreiranje, odrzavanje 1 menjanje orga-
nizacione kulture. Da bi se to ostvarilo, posebna paznja mora biti posveéena
odabiru adekvatne tim bilding aktivnosti, zatim organizacionim aspektima
kao S$to je postojanje uvoda u tim bilding aktivnostima i mestu odrzavanja
tim bildinga (najbolja mesta su van grada u kojima su ucesnici zaposleni),
kao 1 vremenskoj artikulaciji (najbolje su se pokazali oni koji su trajali 2 ili
3 dana). Ono Sto se pokazalo kao klju¢ni aspekt za uticaj tim bildinga na or-
ganizacionu kulturu, a vrlo je zanimljivo s andragoskog aspekta, je kompe-
tentnost facilitatora, koji mora ostvariti optimalnu, adekvatnu komunikaciju
s uCesnicima, s vrlo jasnim instrukcijama. Utvrdeno je da zaposleni u poje-
dinim sektorima organizacije imaju razli¢ito misSljenje o uticaju tim bildinga
na organizacionu kulturu, tacnije, za razliku od ostalih sluzbi, ICT podrska i
tehnicka sluzba misle da tim bilding ne uti¢e na nju. Ovo je vrlo zanimljiv
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nalaz koji se moze objasniti rezistentnom, specificnom subkulturom i/ili ne-
manjem poverenja u grupni proces, uzrokovan (mozda) tehni¢kim obrazova-
njem 1 pogledom na svet. U svakom slucaju, ovaj nalaz zahteva dalja is-
trazivanja. IstraZivanje je pokazalo da tim bildinzi viSe uti¢u na organizaci-
one vrednosti 1 norme ponaSanja nego na osecaj pripadnosti organizaciji 1 ti-
mu. Ovo moZemo objasniti specifiénos¢u moderne ekonomije u kojoj je na-
glaSena povecana mobilnost 1 svest zaposlenih da ¢e u toku svog radnog ve-
ka verovatno raditi u nekoliko organizacija a da ¢e, 1 da ostanu u jednoj or-
ganizaciji, sigurno promeniti viSe timova, te da nema opravdanja vezati se
za jedan.

Tim bilding se pokazao kao alat pogodan za uticanje na organizacionu
kulturu, ali se ne sme pomisliti i da je dovoljan. Svaka promena organizaci-
one kulture je dugoro€an proces koji zahteva sveobuhvatan pristup, od pro-
mene pravila i propisa, na¢ina motivacije, nagradivanja, kaznjavanja i kon-
trole, promene simboli¢kih, bihejvioralnih 1 materijalnih simbola organizaci-
je, Cesto 1 ljudi koji su na odredenim polozajima, do promene filozofije or-
ganizacije 1 njenog odnosa prema spoljnom okruzenju. Samo u integrisanom
pristupu organizacionoj kulturi tim bilding moze dati optimalne rezultate. U
suprotnom, to je samo joS jedan uzaludan, veliki troSak organizacije, koji
nece postici postavljene ciljeve.

Jovan Miljkovi¢*, Marina Stepanovié¢’

TEAM BUILDING AND ORGANIZATIONAL CULTURE®
- Abstract -

Team building had been used in our region during the last decade to im-
prove teamwork in organizations. In this paper we describe team building
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as a organizational form of education and consider its potential for stren-
gthening and changing organizational culture. The survey showed that team
building has the potential to realize the aims that transcend individual per-
formance of organizational teams and may have broader implications, espe-
cially regarding its impact on organizational culture.

Keywords: team building, teamwork, organizational culture.
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