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Sodelovanje na delovnem mestu

Osrednji problem, s katerim sem se ukvarjala v diplomski nalogi, je ne-zavedanje organizacij
o pomembnosti kakovostnega sodelovanja na delovnem mestu. U¢inkovito delovno okolje
deluje kot organizacijska celota, znotraj katere je pomembno sodelovanje med zaposlenimi,
kar temelji na dobri komunikaciji, trdnem zaupanju in pravilnem vodenju ter Se mnogih
drugih dejavnikih. To so dejavniki neotipljivega bogastva organizacije, ki se kaze v
ustvarjalnosti, iznajdljivosti ter oblikovanju novih projektov, idej in inovacij. Skupni element
vsem tem dejavnikom pa je sodelovanje na delovnem mestu, ki je odlo¢ilno tudi za doseganje
ciljev organizacije. Medsebojno sodelovanje kot »mehki« dejavnik v podjetju pa je velikokrat
prezrt in neizkoriS¢en. Zato sem svojo diplomsko nalogo usmerila v temeljito razmis$ljanje o
tem, kako spodbuditi zaposlene k sodelovanju in kaks$ni nacini so organizaciji pri tem v
pomoc¢. Raziskovalni del je tako namenjen natancnemu nacrtu prakti¢nih delavnic, ki bi
pomagal podjetju pri odpravljanju tezav pri medsebojnem sodelovanju, in navodilom, kako to
v stvarnih okolis¢inah izvesti.

Kljucne besede: sodelovanje, komunikacija, vodenje, socialni kapital, teambuilding delavnice.

Cooperation on the workplace

The main problem that I will deal with in my thesis is organizational unawareness of
importance of good cooperation and relations in work place. Efficient work environment is a
vital part of the organizational harmony, inside which cooperation between employees plays
out a critical role. Cooperation is built on factors such as: good communication, trust,
appropriate leadership and many more. These factors are part of soft organizational assets,
which influence creativity, flexibility and ingenuity of employees and together lead to new
ideas, innovations and new projects. The common element of all this factors is cooperation in
work place, which is a vital part of organizational quest to follow and meet goals. Cooperation
between employees as "soft" factor of success is unfortunately overseen and therefore
unexploited. That is the reason why is my thesis focused around the question of how to
encourage employees to cooperate and what practices can help the organization to improve
this vital part. Research part of the thesis is focused on planning of an actual teambuilding
workshop, which would help the organization to face the problem of bad internal cooperation
and communication.

Keywords: cooperation, communication, leadership, social capital, teambuilding.
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Uvod

Sodobna organizacija je umeSCena na bojiS¢e neizprosne konkurence, ki ne prizanaSa
nikomur. Uspesnosti ne dolo¢a ve¢ le enostaven dostop do materialnih virov, zmanj$anje
stroSkov in povecanje pretoka informacij, ampak so organizacije prisiljene v alternativne
metode — v metode »mehkega« poslovanja. Gre za ¢edalje vecje opozarjanje na neekonomske
dejavnike, ki so bili v preteklosti zanemarjeni, danes pa so popolnoma enakopravni
ekonomskim. Konkuren¢na prednost podjetij niso samo inovativni proizvodi in konkuren¢ne
cene, ampak so vir uspesnosti tudi in predvsem zaposleni. Ravno zaposleni dajejo podjetju
pravo vrednost, Ceprav ta ni zajeta v bilanci stanja. Krepitev sodelovanja med njimi pa je

odvisna od spretnosti organizacije.

Posamezni zaposleni so lahko izolirani, odtujeni in v tem primeru vzdrZevanje stikov ni
samoumevni poizkus, ampak trud za uspeh. Pri tem moramo poznati nekaj spretnosti. U¢imo
se jih vse zivljenje in povsod v druzbenem okolju, lahko pa jih tudi spodbudimo. Za dobro
pocutje zaposlenih v organizaciji je pomembno sodelovanje na vseh ravneh, saj gre za

sposobnost ljudi, da naredijo nekaj skupaj za skupno dobro v druzbi ali organizaciji.

Diplomska naloga je razdeljena na dva dela. V prvem sem se posvecala opredelitvi
sodelovanja na delovnem mestu, ki posamezniku ne predstavlja ve¢ le posredovanja
nauCenega znanja, ampak tudi delo, ki je ustvarjalno in ga z veseljem opravlja v spros¢enem
delovnem okolju. Za vzpostavitev sodelovanja pa je treba zagotoviti nekatere osnovne pogoje.
Eden od njih je kakovostna komunikacija, to je omogoc¢anje osebnega izraZanja, sprejemanje
povratnih informacij, skratka vzajemno dogovarjanje, ki povezuje posameznike in gradi
podjetje kot celoto. Uspesnost vodenja je sposobnost spodbujanja sodelavcev in je prav tako
eden izmed dejavnikov sodelovanja. Vodstvo organizacij mora najti pravi nacin, kako
ustvariti tako delovno okolje, da bodo obdrzali, pritegnili in spodbudili svoje ljudi k
ustvarjalnemu delu. Socialni kapital kot mreza odnosov predstavlja razmerja med ljudmi, od
Cesar je odvisna pogostost aktivnosti med njimi in od Cesar ima korist zaposleni, pa tudi
organizacija. Socialni kapital je neotipljiv, vendar popolnoma konkurencen finan¢nemu in
vanj je vredno vlagati. Pogoj za kakovostno sodelovanje je Se zaupanje, ki je prav tako
nevidni element uspe$nosti organizacije, saj je za kolektivno delovanje potrebna vsaj osnovna
raven zaupanja, ki tvori spros¢ene odnose in spodbuja vsakodnevne interakcije. Pri tem tvega

vsak posameznik, saj je lasten uspeh odvisen od dejanj drugih.



V drugem delu naloge se bom prakti¢no poglobila v umestitev sodelovanja med zaposlene na
primeru podjetja. Raziskovala bom oblike in nacine ucenja sodelovanja na delovnem mestu.
Pomembna je uc¢inkovita in podjetju dostopna resitev, zato bom pripravila naért delavnic za
vzpostavljanje timskega dela, na katerih se zaposleni prakti¢no izobrazujejo z igro. Gre za
dokaj novo obliko izobrazevanja odraslih, ki temelji na drugacnih, a hkrati popolnoma
enostavnih vajah: predvsem zelijo zdruziti prijetno s koristnim, predvsem pa izboljsati
komunikacijo in zaupanje, vzpostaviti demokraticno vodenje in prijetno vzdusje v delovnem

okolju.

Ucinkovito sodelovanje bi moralo postati stalen nacin dela, da se zaposleni lahko nenehno
vkljucujejo v izmenjavo izkuSenj, znanja in informacij, s katerimi dosegajo boljse rezultate,
prav tako pa hitreje pridejo do zacrtanega cilja. Sprosceno vzdusje ob delu, odkriti pogovori,
neformalni klepet in humor ustvarjajo potrebno sodelovanje ter so stvari, ki v mnogih

podjetjih niso umevne same po sebi.



1 Sodelovanje v organizaciji

1.1 Zakaj je sodelovanje v organizaciji pomembno?

Sodelovanje med zaposlenimi je »nevidni« kapital, ki prinaSa pozitivne lastnosti
posameznikom in organizaciji, razpreda mrezo odnosov ter postavlja temelj aktivnega in
uspesnega delovanja. Poudarek namre¢ ni ve¢ toliko na tem, kdo in kako bo vodil
organizacijo, temve¢ kako bodo zaposleni med seboj sodelovali (Kanjuo Mrcela 2001, 169).
Slabi medsebojni odnosi se kazejo v sporih, katerih vzrok je nezadovoljstvo zaposlenih s
pogoji, nezadovoljstvo z na¢inom dela nadrejenega in sodelavcev, slabo informiranje ter
neupostevanje idej in zelja (Mozina 2002, 8). Sodelovanje je povezano tudi s socialnim
kapitalom, saj je, kakor pravi Igliceva, »socialni kapital eden klju¢nih elementov za
ustvarjanje sodelovanja« (2004, 1). Bolj ko se ljudje povezujejo, boljsi so socialni odnosi, ki
povecajo stopnjo zaupanja. Cohen in Prusak (2001, 85-86) sta prepriana, da je tezave z
medsebojnimi odnosi v organizaciji treba reSevati z vzpostavitvijo medsebojnega zaupanja,
ustvarjanjem povezav med zaposlenimi in povecanjem sodelovanja med posamezniki.
Medsebojna razmerja v delovnem okolju so pomembna za izpolnjevanje delovnih in
poslovnih nalog, za doseganje zastavljenih ciljev podjetja, za ustvarjanje in razvoj etike in
morale, zlasti delovne morale, ter za humanizacijo ¢loveka in njegovega dela (Mozina in
drugi 2000, 181). Sodelovanje med zaposlenimi je pomembno, ker se poveca kakovost dela

in zadovoljstvo nad njim ter storilnost, prav tako pa se okrepi pripadnost podjetju.

1.2 Kaksne koristi prinasa sodelovanje v organizaciji?

V moderni dinamiki poslovanja se dogajajo spremembe v njegovi strukturi in povzrocajo
naras¢anje neotipljivega imetja, k ¢emur sodi tudi sodelovanje med zaposlenimi. »Strategije
sodelovanja prinasajo pomembne prednosti podjetjem, ki jim primanjkuje dolo¢enih znanj,
sposobnosti ali virov, saj te lahko pridobijo s povezovanjem z drugimi, ki komplementarne
spretnosti ze imajo« (Dimovski in drugi 2005, 28). Sodelovanje kot neotipljivo bogastvo
organizacije ustvarja konkuren¢no prednost, saj gre za vrednost, ki se ne more prikazati v
bilanci stanja, ustvarja pa vrednost podjetju. Sodelovanje je temelj za kakovostno

koordinacijo in sinergijo v podjetju, saj so organizacije v svojem delovanju posledicno
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proznejSe, manj hierarhi¢ne ter uc¢inkovite v komuniciranju in vodenju. Sodelovanje pomeni
znati razumeti druge ljudi, se z njimi uspeSno sporazumevati in imeti z njimi dobre odnose
(Mozina 2002, 514). Razvije se zaradi ponavljajo¢ih se medosebnih stikov, v katerih se
postopoma oblikujejo norme vzajemnosti in zaupanja (Blau v Igli¢ 2004, 2). Sodelovanje med
zaposlenimi je premozenje organizacij, ¢eprav se tega premalo zavedajo in zato vanj tudi ne

vlagajo.

2 Dejavniki sodelovanja

Sodelovanje med zaposlenimi je nenehno treba razvijati in izpopolnjevati, to pa je
enostavnejSe, Ce obstajajo motivacijski elementi, torej zunanje spodbude. Osnova za
sodelovanje so posamezniki, ki prihajajo v stik in so medsebojno odvisni. Izkoristiti morajo
prednosti medsebojnega odnosa, Ce si Zelijo olajsati delo. Sodelovanje med ¢lani organizacije
prinaSa bonitete, a te se ne dajo kupiti. Zaposleni s kakovostnim sodelovanjem enostavneje
dostopajo do informacij, si medsebojno pomagajo, zanje sta znacilni solidarnost in
prilagodljivost, lazje pa se delijo tudi nove ideje, ki vplivajo na posameznikovo ustvarjalnost.
Seveda je vzpostavljanje in ohranjanje odnosov naporno, zahteva veliko truda. V nadaljevanju

bom opozorila na dejavnike, ki vplivajo na sodelovanje med zaposlenimi v organizaciji:

e Komunikacija
Omogoca delitev izkuSenj in izmenjavo mnenj, tako pa sodelovanje med posamezniki
in ustvarjanje obcutka skupnosti.

e Vodenje
Modeli vodenja so za sodelovanje v organizaciji pomembni, saj gre za razli¢ne nacine
spodbujanja zaposlenih k zadanim nalogam.

e Socialni kapital
Socialni kapital je mreZa osebnih odnosov in zagotavlja temelj za sodelovanje. Clani
organizacije vzpostavijo med seboj moc¢ne vezi, ki imajo za posameznega zaposlenega
doloceno vrednost.

e Zaupanje
Zaupanje kot eden od vidikov socialnega kapitala se kaze kot posameznikovo

pri¢akovanje recipro¢nosti dejanj in predstavlja podlago za graditev sodelovanja.
9



2.1 Komunikacija

Odkrita komunikacija je eden izmed dejavnikov sodelovanja na delovnem mestu in je nujna
za uspesno delo. Komunikacija kot pomemben element sodelovanja se kaze v izmenjavi
informacij med zaposlenimi. Delimo jo na formalno komunikacijo, ki vkljucuje nacrtovan
prenos informacij, in neformalno komunikacijo, ki je povsem spontana. Efektivno
medsebojno sporazumevanje je eden od temeljev prezivetja organizacije. Fielding (2006, 10)
opredeljuje komunikacijo kot »dogovarjanje, pri katerem c¢lani organizacije z izmenjavo
znakov in simbolov skupno ustvarjajo mnenje — predstavlja most, ki povezuje posameznike in

gradi podjetje kot celoto«.
Fielding (2006, 10) tako opredeli komunikacijo na $tirih predpostavkah:

1) Komunikacija kot dogovarjanje
Dogovarjanje vkljucuje dva ali ve¢ posameznikov, ki oblikujejo neko skupno mnenje.

Delovati morajo v skupini in za skupno dobro, vendar na podlagi dolo¢enih pravil.

2) Delovanje v skupini (skupinsko delo)
Skupno delo zahteva pozornost vsakega ¢lana v vsakem trenutku. Clani skupine se

morajo nauciti zadovoljiti skupna pri¢akovanja, ¢e so ta znana, potem medsebojno

delo postane mogoce.

3) Ustvarjanje pomenov
Posamezniki potrebujejo potrditev, da jih preostali ¢lani razumejo. Besede so same po
sebi brez pomena, pomen jim dajo Sele ljudje in iste besede imajo za razli¢ne ljudi
lahko razli¢en pomen. Zato je pomembna efektivna komunikacija za oblikovanje
celostnega mnenja, ki so ga skupno ustvarili vsi €lani, pri ¢emer sta pomembna

soustvarjanje in izmenjava informacij.

4) Izmenjava simbolov
Izmenjava simbolov omogoca posameznikom ustvarjanje pomenov. Simboli imajo
razli¢ne oblike:

— verbalni simboli (izmenjava govorjene ali pisane besede med zaposlenimi Vv

organizaciji),
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— neverbalni simboli (nacini gibanja, obrazna mimika, barva glasu ...),

— grafi¢ni simboli (razli¢ne oblike tabel, diagramov, grafov ...).

Menim, da komunikacija kot u¢inkovito vzajemno delovanje mocno vpliva na delovni proces,
v Casu hitrih sprememb pa mora biti ¢im bolj enakopravna in odprta, saj se tako problemi
reSujejo hitreje in uspeSneje. V organizaciji potekata obe temeljni vrsti komuniciranja —
formalno in neformalno, ki sta zelo pomembni in vseskozi prisotni, a v razli¢nih okoli§¢inah

bolj ali manj u¢inkoviti.

2.1.1 Formalno komuniciranje

Organizacije so vpete v vecplastni sistem s hierarhi¢nimi pravili, ki so osnovana na mo¢i in
statusu posameznika. Formalno komuniciranje opredeljuje urejena mnozica vnaprej dolo¢enih
pravil med nadrejenimi in zaposlenimi, torej ukazov, odredb, navodil in smernic — to so:
neposredna elektronska sporocila zaposlenim, masovno-formalna komunikacija po e-posti,

interna obvestila, bilteni, uradni letaki ipd.

Formalna komunikacija obstaja tudi v skupini, ko se na razlicne naine dajejo informacije
¢lanom. Vkljucuje predstavitve, povzetke sestankov in porocil, interne programe in strokovne
programe komuniciranja. Temelji torej predvsem na formalnih odnosih in deluje z
upostevanjem pravil, ki jim morajo zaposleni slediti v doloenih polozajih. V bistvu deluje

kot kontrola.

2.1.2 Neformalna komunikacija

Neformalna komunikacija se vzpostavi v neformalnih odnosih med zaposlenimi in nastaja v
vsakdanjem delovnem procesu samodejno. Vkljuuje neprecenljive informacije o delu,
neformalne pogovorne oblike, kakr§ne so zgodbice, govorice, izmenjava mnenj, pripombe in
ogovori, ki zadovoljujejo potrebe zaposlenih in posredno vplivajo na uspesnost posameznika,
pa tudi organizacije. Manj formalni odnosi vzpostavljajo odprt sistem, v katerem se

informacije, izkusnje in znanje prosto in gladko izmenjujejo.

Za okrepitev formalne in neformalne komunikacije na delovnem mestu je treba zagotoviti

pogoste in neposredne stike med Clani organizacije, pri ¢emer je pomemben tudi razpoloZljivi
11



Cas in sama urejenost organizacije. Vodja se mora zavedati pomembnosti dolgoro¢nega
vlaganja v sodelovanje med zaposlenimi, zato mora najti pravo ravnotezje med delovnimi
nalogami, ki se zahtevajo od zaposlenih, in komunikacijo, ki s temi nalogami ni povezana.
Komunikacija mora presegati hierarhi¢ne in funkcionalne delitve v organizaciji, kar vkljucuje
tudi preglednost menedzerskih potez in nacrtov za zaposlene (Makarovic 2003, 91).
Makarovi¢ Se trdi, da ima organizacija s takSno organiziranostjo vrsto ugodnih ucinkov,
kakr$ni so »vec¢ja moznost za medsebojno ucenje in izmenjavo izkuSenj, krepitev notranje
organizacijske kulture in obcutkov pripadnosti, krepitev medsebojnega zaupanja in

sposobnosti sodelovanja in preprecevanje razvoja zaprtih klanov« (Makarovic 2003, 91).

Podjetje lahko to spodbuja na ve¢ nacinov, in sicer z druzabnimi prostori in omogoc¢anjem
Casa za neformalne pogovore oziroma komunikacijo iz o¢i v o¢i. To je namrec temelj za
nadaljnjo vzpostavitev kakovostnih delovnih odnosov, katerih podlaga je medsebojno
razumevanje, spoStovanje in zaupanje. UspeSna podjetja se zavedajo pomembnosti krepitve
medsebojne komunikacije, zato v ta namen dajo na voljo posebne sobe, ki so opremljene z
druzabnimi igrami (npr. ro¢ni nogomet, pikado) in izdelki za sprostitev. Okolje, v katero se
¢lani organizacije lahko umaknejo od svojega dela, podjetju ne predstavlja skoraj nikakr$nega
stroska, je pa to naloZba v zaposlene, da bodo potem lahko ustvarjalno sodelovali in
ucinkovito komunicirali. Taka oblika krepitve komunikacije je po mojem mnenju primerna,
saj zaposleni nujno potrebujejo nekaj oddiha v spros¢enem okolju za sodelovanje, kar

spodbuja poznejSo delovno ustvarjalnost.

2.2 Vodenje

Vedno pomembnejsi vir organizacije so ljudje — so sredstvo, v katero je treba vlagati, in
bogastvo, ki moc¢no prispeva k njeni uspesnosti. V Casu neizprosne konkurence je velika
tezava najti pravi nafin kako obdrzati, pritegniti in spodbujati zaposlene. Organizacija s
svojim nac¢inom vodenja vpliva na odnose, ki se oblikujejo med njimi, bodisi so hierarhi¢ni
bodisi demokraticni ali pa kombinacija obojega. Vodenje je sposobnost vplivanja,
spodbujanja in usmerjanja sodelavcev k doseganju zelenih ciljev (Mozina 2002, 499).

Nepriporocljivo je prostorsko loCevanje med vodstvom in preostalimi zaposlenimi, npr. z

evve
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rivalstvo, zavist, distanco, strah in ne razvija obcutka pripadnosti (Makarovi¢ 2003: 92).
Dober vodja nima lahke naloge, kajti njegovo delo je nenehno vpeto med nasprotujoce si
dejavnike: odlocen, ampak ne avtoritativen, hiter v odzivih, vendar potrpezljiv pri odlo€itvah,
ustvarjalen pri idejah, a ne najpametnej$i, dober posluSalec, ampak neizprosen pri svoji
politiki. UspeSen vodja sodeluje s ¢lani skupine v ustvarjanju ugodnega ozra¢ja za dosego
organizacijskih ciljev (Mozina 2002, 499). To so znacilnosti, ki niso naravno dane, ampak

plod truda in ucenja ter zahtevajo nenehno prilagajanje organizacije pri nacinu vodenja.

V literaturi naletimo na veliko teorij vodenja, ki si niso povsem enotne, saj kakor se
razlikujejo organizacije med seboj po delovanju, se tudi po nacinu vodenja. Temeljno
vprasanje, ki se pri tem pojavlja, je: Kaksno je uspeSno in ucinkovito vodenje? Obstajajo
modeli osebnih znacilnosti vodje, modeli vedenja vodij in situacijski modeli, ki vsak na svoj

nacin raziskujejo uspesno vodenje.

2.2.1 Modeli vodenja

V grobem lo¢imo tri vrste modelov vodenja, ki se jim bom posvetila v nadaljevanju (MozZina

2002, 517):
e Modeli osebnih znacilnosti vodje

Modeli osebnih znacilnosti vodje temeljijo na domnevi, da vodjo doloCajo posebne
osebnostne, socialne in telesne znacilnosti (Mozina 2002, 517). Pomanjkljivost te teorije je,
da v resnici telesne znacilnosti niso povezane s kakovostnim in uspeSnim vodenjem, saj na

primer telesna visina nima pri tem nobene vloge.
e Modeli vedenja vodje

Vedenjski modeli razlikujejo med uspeSnim in neuspe$nim vodjem na podlagi vedenjskih
znacCilnosti, torej kak$no je njegovo komuniciranje z zaposlenimi, kako poteka razdelitev

delovnih nalog ipd.
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Tabela 0.1: Teorija X, Y in Z

DOMNEVE TEORIJE X DOMNEVE TEORIJE Y
Zaposleni nimajo radi dela in Ce je le Ljudje imajo radi delo in so pripravijeni
mogoce se mu izagibajo. trdo delati.
N
A
S
Zaposleni potrebujejo navodila za delo, P Zaposleni, ki se strinjajo s cilji
usmerjati jih je treba k ciliem organizacije. R organizacije, se k lemu sami usmerjajo.
(o]
T
|
Nadrejeni morajo zaposlene siliti k delu, Zaposlenih ni treba siliti k delu, saj radi
velikokrat z groznjami. sprejmejo odgovornost za delo.

Vir: Mozina (2002, 519).

Teorija X predpostavlja, da so zaposleni nemotivirani, nekooperativni in nedelovni, zato je
temu primerno tudi vodenje, ki je avtoritativno. Avtoritativni nac¢in dolo¢a delo po standardih

in pravilih, pri ¢emer je odnos med zaposlenimi izrazito hierarhicen.

Teorija Y vsebuje pozitivne postavke o zaposlenih in poudarja potrebo po participativnem
nacinu vodenja (Mozina 2002, 519). V tem primeru so zaposleni pridni in delavni, z
ukoreninjenimi delovnimi navadami. Vodje uporabljajo predvsem sistem svetovanja,
spodbujanja in sodelovanja pri nacrtovanju in odlocanju. Odnosi med ¢lani organizacije so

bolj odprti, demokrati¢ni in sprosceni.

Mozina (2002, 519) omeni tudi teorijo Z, ki je po mojem mnenju zelo pomembna. Temelji na
predpostavki, da je osnovni model delovanja zaposlenih njihova medsebojna odvisnost in da
je medsebojno sodelovanje za ¢loveka pomembna vrednota, saj je obstoje¢a stvarnost v
organizaciji najboljsi opis, vir za preucevanje vedenja zaposlenih pri delu (Mozina 2002,

519).

e Situacijski modeli

Glede ta tematiko diplomske naloge o pomembnosti sodelovanja v organizaciji bi poudarila
pomembnost situacijskih modelov vodenja. Eden bistvenih in po mojem mnenju
najprimernejsi je participativni model. Bistvo tega modela je v sodelovanju na vseh ravneh

vodenja, torej je vodjem tudi pri kljuénih odlocitvah zapovedano sodelovanje z zaposlenimi,
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kar okrepi medsebojno povezanost v podjetju na ravni vodilnih in zaposlenih. Zaposleni so
tako vkljueni v proces odlocanja, hkrati pa se mora vodja povezati z delovnim timom.
Participativno vodenje v svojem jedru ni avtokratsko, saj vkljucuje sodelovanje med
zaposlenimi, prav tako pa med vodilnimi in zaposlenimi. Od vodilnih zahteva prenos
pristojnosti na druge osebe horizontalno ali na zaposlene na nizjih organizacijskih ravneh
(Gostisa 1996, 34). Vodja se mora prilagoditi delovnemu timu, zaposleni pa so seznanjeni s
cilji in vizijo organizacije. Posameznik ima prosto pot pri izpeljavi projekta, za katerega
odgovarja, zato je bolj samozavesten pri delu in se resni¢no trudi, da nalogo opravi dobro,
kajti vodilni mu zaupajo. V idealnih razmerah zaposleni ne bi ve¢ potrebovali vodje, saj bi se
sami med seboj zadostno motivirali in preverjali. Vendar je ta moznost v stvarnosti povsem
zaprta, kajti klasicni vodje ne opustijo avtoritete in se z teZavo odrecejo lastnemu sprejemanju
odlocitev, kar slabi sodelovanje med vodilnimi in zaposlenimi, pa tudi v delovnem timu

samem.

2.3 Socialni kapital

»Brez socialnega kapitala organizacija ne more delovati.« (Cohen in Prusak 2001, 10)

Klasi¢ne definicije socialnega kapitala so Siroke in ga opredeljujejo v smislu socialnih
omrezij, norm reciprocnosti in zaupanja ter pozitivnih posledic, ki jih ima ta kapital za
posameznika in socialni sistem (Igli¢ 2001, 186). Makarovi¢ (2003, 81) ga razume »kot
resurs, ki posameznikom in kolektivitetam omogoca doseganje ciljev na podlagi
medsebojnega zaupanja in sodelovanja«. Socialni kapital v bistvu zdruzuje temeljne strukture
organizacije v realnih vsakodnevnih okoliS¢inah. Posamezniki se medsebojno povezujejo,
vzpostavljajo vezi in omrezja, ustvarjajo kohezijo in tvorijo kapital organizacije, ki ga
imenujemo socialni kapital. Putnam (1993, 167) ga opredeli kot »znacilnost druZbene
organiziranosti, k ¢emur sodijo zaupanje, norme in omrezja, s katerimi se olajsa usklajeno
delovanje in u¢inkovitost druzbe«. Tako kakor druge oblike kapitala je tudi socialni kapital
produktiven, saj omogoca pot do stvari, ki bi bile brez njega nedosegljive (Coleman v Adam
in drugi 2005, 40). Po Putnamovem prepri¢anju socialni kapital prinasa skupne koristi celotni
druzbi, ko resuje kolektivne probleme in povezuje posameznike med seboj zaradi skupnih

interesov. Viden je zlasti v kolektivni akciji, saj olajSa tok informacij, uresni¢i pretekle
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poskuse sodelovanja in je sredstvo za naslednje sodelovanje. Avtor Se meni, da se socialni
kapital »nanaSa na vidike socialne organizacije, kakr$ni so zaupanje, norme in omrezja, ki
lahko izbolj$ajo ucinkovitost druzbe s spodbujanjem usklajevanja« (v Adam in drugi 2001,
38). Nizka raven socialnega kapitala se danes izraza v pomanjkljivem sodelovanju in

povezovanju na vseh ravneh socialnega sistema (Igli¢ 2004, 149).

2.3.1 Povecanje sodelovanja z uporabo socialnega kapitala

Socialni kapital z mreZzo odnosov zagotavlja enega izmed osnovnih dejavnikov za
sodelovanje. »Socialni kapital je strateSko pomemben resurs, ki ga organizacija potrebuje, ¢e
hoce v svoji koordinaciji slediti zahtevam, kakrSne se pred organizacije postavljajo zaradi
njihovih vse bolj kompleksnih in dinami¢nih okolij« (Makarovi¢ 2003, 80). Dejavno
medsebojno delovanje posameznikov je nujno potrebno za povezanost v organizaciji.
»Velikost in zapletenost organizacije, Sirjenje kritiénih informacij in vedno vecja
kompleksnost delovnih nalog povzro¢ajo, da povezanost — socialni kapital — postaja cedalje
pomembnejSa« (Cohen in Prusak 2001, 16). Vir socialnega kapitala so posamezniki, ki kot
¢lani v socialnih omrezjih ¢rpajo koristne informacije, bodisi kolektivne ali individualne, s
pomembnostjo stikov pa posamezniki izboljSujejo svoj polozaj v tem omrezju. Relacije med
ljudmi prinasajo podjetju kapital — posamezniki izkoristijo prednosti odnosov, kajti ¢e je
posameznik dobro obvescen, laZje dostopa do razli¢nih okolij. Odnosi med zaposlenimi so
socialni kapital organizacije, saj je dobro pocutje vsakogar tudi klju¢ do kakovostnega
sodelovanja. Izraba socialnega kapitala prinaSa pozitivne ucinke zaposlenim in organizaciji.
Povezava med sodelavcema lahko predstavlja neposredno prijateljsko vez v druZzbenem
okviru in je lahko temelj odnosa, ki ga imata na delovnem mestu. Celo kajenje med
sluZzbenimi odmori ima lahko mnogo vecji vpliv, kakor je videti na prvi pogled, saj je
priloZnost za poglobljeno medsebojno spoznavanje dveh ¢lanov organizacije, kar je lahko tudi
eden izmed mehanizmov v ekonomskih in socialnih interakcijah. Socialni kapital spodbuja
sodelovanje, obvezo, dostop do znanja in sposobnosti ter jasno organizacijsko obnasanje ob
predpostavljenem vlaganju organizacije. To pomeni, da organizacija dopuS€a zaposlenim
primeren Cas in prostor za medsebojno spoznavanje, da izkazuje zaupanje, ucinkovito
komunikacijo o ciljih in pri¢akovanjih ter ponuja enakovredne priloznosti in nagrade za

sodelovanje (Cohen in Prusak 2001, 4). Organizacija ni le vsota posameznih ¢lanov, ampak je
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skupnost, ki se povezuje v naklju¢ne interakcije — bolj ko so interakcije pogoste in intenzivne,

mocnejsi je obCutek skupnosti.

2.3.2 Socialna omreZja

S pletenjem odnosov oblikujemo omrezja, ki so pomembna za posameznikovo navezovanje
stikov, saj ljudje potrebujejo drug drugega za dosego skupnih ciljev. »Socialna mreza je
skupek relativno stabilnih vezi, ki jih posameznik vzdrzuje s svojim socialnim okoljem. Te
vezi so lahko realizirane v smislu, da posamezniku v trenutku merjenja omogocajo dostop do
razli¢nih resursov, ga povezujejo v organizacijske kontekste ali zadovoljujejo njegove potrebe
po intimnosti in sociabilnosti« (Igli¢ 2001, 170). Bolj ko se mreze Sirijo, vecje je druzbeno
vklju¢evanje posameznikov, lazji je dostop do informacij, znanja in moci. V organizaciji so
omrezja pomembna, saj posamezniki niso izolirani, ampak tvorijo veliko interakcij — gostejSa
ko so omrezja, ucinkovitejSe je delovanje in obratno. Posameznik iz omrezja lahko crpa
koristne informacije, ima pri tem moznost kontrole nad njimi, s tem pa pridobi zaupanje med
akterji. Socialna omrezja posameznikom torej omogocajo ne le izmenjavo dobrin, storitev in
informacij, ampak tudi procesiranje in konstruiranje pomenov, torej opredelitev okolis¢in in

odzivov nanje ali drugace — artikuliranje problemov (Mandi¢ in Hlebec 2005, 264).

Socialno mreZo tvorijo enote, ki se povezujejo s socialnimi vezmi. Socialno omrezje vkljucuje
razmeroma stabilne vezi, ki jih posameznik vzdrzuje s svojimi socialnim okoljem (Igli¢ 2001,
170). Te vezi posamezniku v nekem trenutku omogocajo dostop do razli¢nih virov (pomoci v
gospodinjstvu, informacij, denarja ipd.), ga povezujejo v organizacijske kontekste (v
prostovoljne organizacije ali delovno okolje) ali pa zadovoljujejo njegovo potrebo po
intimnosti in druzabnosti (Igli¢ 2001, 170). Enote so v naSem primeru zaposleni, organizacija
pa je njihova socialna mreza. Med zaposlenimi se sklepajo vezi, ki imajo za vsakogar od njih
neko vrednost, lahko pa so posredne ali neposredne. Socialno omrezje se vzpostavlja z
odnosi, torej s socialnimi vezmi, da se doseze zeleni cilj. Te vezi so njihovim akterjem lahko
v pomo¢ do razli¢nih virov ali pa so latentne, torej jih uporabijo Sele, ko jih res nujno
potrebujejo (Igli¢ 2001, 170). Popolno socialno omrezje sestavlja skupina posameznikov,

torej enot, med katerimi se oblikuje en ali ve¢ odnosov.
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Ti odnosi so lahko (Ferligoj in Kogovsek 2003, 129-130):

vrednotenje osebe (izraZeno prijateljstvo, spoStovanje ipd.),

e pretok materialnih in nematerialnih virov (poslovni dogodki, izmenjava razli¢nih oblik
socialne podpore ipd.),

e pripadnost (obisk dogodka, ¢lanstvo v drustvu ipd.),

e interakcija (pogovarjanje, posiljanje sporocil ipd.),

e Dbioloska vez (sorodstvene povezave ipd.).

Socialno omrezje deluje kot medprostor med javno-formalno in zasebno sfero. Ta prostor
lahko razumemo kot okvir za delovanje raznovrstnih socialnih omrezij, v katerih
posamezniki, sami ali v skupini, upravljajo kakovost zivljenja (Mandi¢ in Hlebec 2005, 264).
Posameznik ima veliko socialnega kapitala, ¢e s povezavami, ki jih vzpostavlja, dosega
razlicna druzbena okolja. Tako je lahko sproti in dobro obvescen, ima lazji dostop do sredstev
in vzvodov, ki jih nadzorujejo osebe, s katerimi je ustvaril odnose, ter vecji vpliv na dogajanje
v druzbenih okoljih, zato obicajno dosega vecjo delovno uspesnost in hitreje napreduje (Kase

in Skerlavaj 2006, 74).

2.3.3 Zaupanje

»Zaupanje je lepilo, ki omogoca, da ljudje lahko delajo skupaj.« (Cohen in Prusak 2001, 28).

Zaupanje je eden izmed dejavnikov sodelovanja, ki mo¢no vpliva na delo v organizaciji in je
temeljni pogoj za razvoj medsebojnih odnosov. Posamezniki, ki si med seboj zaupajo, si
iskreno pomagajo, vzajemno sodelujejo in imajo spros¢ene medsebojne odnose, opravljajo
svoje delo uspesneje in ucinkoviteje. Mnogo avtorjev se strinja, da sta zaupanje in
sodelovanje mocno povezani. Osnovna definicija zaupanja pravi, da je »zaupanje
pricakovanje na eni strani A-ja, da bo B v situaciji naredil Y« (Iglic 2004, 155). Kanjuo -
Mrcela pa zaupanje opredeljuje tudi kot razmerje, ki doloca kakovost sodelovanja (2001,
168). Igliceva meni, da je treba ustvariti socialno situacijo, v kateri ljudje sami razvijejo
motivacijo za druZenje z rastjo posploSenega zaupanja (Igli¢ 2004, 151). Medosebno zaupanje
je razumljeno kot pogoj za spontano omrezno vkljucevanje in povezovanje ter ne obratno —

kot njegova posledica (Igli¢ 2004, 151). Zaupanje med zaposlenimi se torej ne prebudi kar
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samo po sebi, ampak se ga posamezniki naucijo v dolo¢enih situacijah. Igliceva nadaljuje, da
na zaupanje najbolj vpliva socialno okolje, v nasem primeru organizacija, in posameznikova
ocena, koliko je to okolje zaupanja vredno. Sztompka meni, da je zaupanje prvi pogoj za

sodelovanje in obenem proizvod uspesnega sodelovanja (1999, 62).

Zaupanje se kaze kot nevidni element uspeSnosti organizacije in eden izmed dejavnikov
vzpostavitve sodelovanja. Clani organizacije ustvarjajo vezi zaupanja, ki spodbujajo uspesne
interakcije in se uporabljajo za enostavnejSe doseganje skupnih ciljev. Za ucinkovito
kolektivno sodelovanje je nujno potrebna vsaj osnovna raven zaupanja med sodelavci, ki
omogodi uspeino povezovanje in spodbuja uspesne interakcije. Ce si med seboj zaupajo, laZje
opravljajo zahtevne naloge, lazje sprejemajo spremembe in prevzemajo ve¢je odgovornosti.
Na podlagi zaupajocega okolja zaposleni lazje premagujejo ovire, se uspesno spopadajo z

globalnimi izzivi in u¢inkovito delujejo v konkuren¢nem okolju.

Problem nizke stopnje zaupanja

Zaupanje zahteva nekaj tveganja. Gre za pri¢akovanje posameznika, da se bo zgodilo, kakor
si je vnaprej zamislil, torej da bo nasprotni akter deloval v korist obeh. Za zaupanjem se torej
skriva posameznikova ranljivost, strah pred ravnanjem drugega. Zaupanje prinaSa neko
stopnjo tveganja, zato posamezniki iz varnostnih razlogov ne vstopajo v socialne interakcije,
cetudi zamudijo priloznosti, ki jih ponuja zivljenje (Igli¢ 2004, 149—151). Cohen in Prusek
pravita, da je »zaupanje pricakovanje, da nekdo ne bo namerno poskodoval interesov

drugega« (2001, 9).

Nepovezanost med posamezniki v organizaciji zmanjSuje pretok informacij, kar prav tako
povzro¢i nezaupanje. Nezaupanje pa vodi do sesutja odnosov ter vpliva na ucinkovitost in
uspesnost zaposlenih. »Ne samo zaupati drugim, ampak tudi verjeti, da ti drugi zaupajo«
(Kanjuo Mrcela 2001, 169). Proces zaupanja spremljata tveganje in negotovost, saj je
uspesnost vsakega posameznika odvisna od dejanj drugega, pri Cemer pa je vsak posameznik

svojevrsten in nepredvidljiv.

Zaupanje in sodelovanje sta mo¢no povezani, saj je nemogoce slediti nekemu cilju brez
pomoci sodelavcev, ki jim ne zaupas, in ¢e je vsaka odlocitev skepti¢na, ker ne verjames v

kakovostno delo drugih.
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3 Teambuilding delavnice

Delavnice predstavljajo prakticno izobraZevanje zaposlenih o tem, kako medsebojno
sodelovati. Gre za dokaj novo izobraZevalno obliko, ki temelji na drugacnih, a hkrati
popolnoma enostavnih vajah, ki ho€ejo zdruziti prijetno s koristnim, predvsem pa povezati

dejavnike sodelovanja in jih prenesti v prakso.

Menim, da so kljub nekaterim kritikam tovrstne delavnice ena boljsih u¢nih metod, saj
povezujejo ucenje in zabavo ter ne vkljuCujejo le suhoparnih in dolgocasnih predavan;.
Posameznika postavljajo v popolnoma prakti¢ni polozaj, v katerem se mora odzvati po svojih
najboljSih moceh. Nikakor pa ne gre le za zabavne, »otroske« igre, saj so osnova za poznejse

zahtevne delovne projekte, ki organizaciji prinesejo napredek.

Osnovni namen delavnic je ustvarjanje navideznih problemov, s katerimi se zaposleni vsak
dan srecujejo v organizaciji, in spoznavanje tehnik za sprejemanje ucinkovitih resitev. Pri tem
je treba uporabiti ustvarjalne ideje in kakovostne izkus$nje iz preteklih dejanj. Delavnice naj bi
potekale na neobicajnem mestu, saj je njihov namen dajati drugacno, nevsakdanjo izkusnjo.
Zaposleni se posledi¢no obnaSajo drugace, saj ni sluZzbenega pritiska, zahtevanih oblacil in

nenehnih delovnih nalog ter se lazje in hitreje vkljucijo v sprosceno vzdusje.

Teh delavnic ne more voditi vsak, ampak le strokovno usposobljeni instruktorji. Udelezencem
najprej na kratko predstavijo pojem uspesnega sodelovanja in njegove temeljne dejavnike,
kako te izboljsati oziroma vzpostaviti. Dogodek ne sme biti zasnovan preve¢ strogo, saj se
¢lani tima lahko pocutijo ogrozene in nesproS¢ene, tako pa dosezemo ravno nasprotni ucinek
— nesodelovanje. V njih mora inStruktor spodbuditi odprtost za nove izzive in pripravljenost
za sodelovanje, kar ni lahka naloga. Dejavnosti jim pripravi vnaprej in so okvirno dolocene,

udelezenci pa v igri zdruzujejo ze obstojece znanje z novim, pravkar pridobljenim.

Instruktor mora previdno izbrati igre, ki temeljijo tudi na Zeljah in interesih udelezencev, jih
pa med samim potekom tudi prilagaja glede na njihove potrebe. Program je treba uskladiti Se
s starostjo udelezencev, njihovim znacajem, sposobnostjo in spretnostjo. Instruktor mora biti
pazljiv, da jih z igrami ne prizadene, sicer postanejo za nekatere Clane bolj muka kakor

zabava.
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Ko sem prebirala literaturo, sem ugotovila, da je v Sloveniji ogromno ponudnikov z
raznovrstnimi tehnikami. V praksi pa se podjetja za tovrstno izobrazevanje odloc¢ajo bolj
malo, saj se jim zdi nepotreben strosek. In vendar menim, da uporaba takSnega orodja hitreje
in ucinkoviteje dvigne raven sodelovanja, nas medsebojnega sodelovanja tudi uci, izboljsa
medsebojno komunikacijo in spodbudi soustvarjanje. V nadaljevanju bom opisala primer
lastnega izvajanja delavnic v podjetju in nato predstavila povratne informacije o zadovoljstvu

udelezencev.

3.2 Potek delavnic

Tabela 0.1: Stopnje poteka delavnice

( 1.STOPNJA ) ( 2.STOPNJA )

- Razporeditev v skupine in spoznavanje. - Zatetek spoznavanja z novimi

- Predstavitev posameznih projekiow. spretnostmi. ki jih mora skupina obvladovati

- Razlaga natanénih navodil. #a dosago cilja.

- Sledi uporaba znanj, izkuenj in uporaba = Pri zahtevne|ih, predvsem motoriéno

sodelovanja za doseganje skupne reditve. zahtewnih nalogah je na tej stopnji kljuno,
da voditelj pravilno predstavi gibanje in

- Pojavi se zahieva pa povedanem delitev izkusen| in znanja.

sodelovanju, kemunikacjl in kreativnosti, ki

pomagajo razresevati probleme. - Pri nekaterih nalogah je kljuéna
predstavitev potrebne cprema.

Q 4 b _

( 5. STOPNJA )

- Osredotoéenost na vodenje
naloge.

- Jasno in pregledno vodenie ter
upostevanje pravil.

- Dologitev zmagovalca.

= Osebni pristop in ¢im ve&
povratnih informacij od vseh
udelezencev.

b 4

( 4. STOPNJA } ( 3. STOPNJA )

- Nadrtovanje strategij za
doseganje skupnega cilja.

- Naért odloéanja in uporabe
orodja in specializiranega znanja.
= Nacrt izrabe Casa in orodja,

- Dolocitev kljuénih znanj in
lastnosti, ki posameznike in
skupino vodijo do skupnega cilja.

- Pregled vimesnega obnasanja

- Zadetek opravijanja zastavijene il sar Gt

naloge.

\ J @ v

Vir: Chaudhry - Lawton in drugi (1993, 235-237).
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3.3 Kooperativne igre

Kooperativne igre so zabavne ter hkrati zahtevne in zaposlenim v izziv, saj se skupina
nenehno ubada s tezavo, ki jo je treba odpraviti. Take igre spodbujajo rast zaupanja med ¢lani
ter krepijo skupno reSevanje problemov in sposobnost ustvarjalnega misljenja vseh. Prisiljeni
so namre¢ v razmiSljanje o lastnih izkuSnjah, ki pomagajo drugim ¢lanom, pri tem pa se ucijo
tudi odgovornosti. Tak$ne igre niso ni¢ novega, saj smo se jih igrali Ze kot otroci, a nanje v
najpomembnejSem obdobju pozabili — v obdobju, ko smo z »neznanimi« ljudmi, torej s
sodelavci, ve¢ od tretjine dneva. To so igre prizadevanja za moc¢no in trajno spremembo
skupnosti v podjetju oziroma, z drugimi besedami, kako z zabavo dose¢i kakovostne
spremembe, ki bodo doprinesle k ustvarjalnemu delu v podjetju, saj bomo dobili ljudi, ki
bodo delovali in prispevali ideje kot del ekipe. Menim, da bi kooperativne igre lahko dodali
ne samo druzabnim dogodkom v podjetju, ampak jih vnesli tudi v delovne dneve, saj so
odli¢no orodje za prekinitev monotonega dela ali za okrepitev timskega duha po »slabem«

dnevu. Cenovno so za podjetje zelo ugodne, hkrati pa nenehno na dosegu roke.

3.4 Nacini ucenja sodelovanja na delovnem mestu v praksi

Oblikovanje sodelovanja za organizacijo ni preprosta naloga, ampak naloga, v katero je treba
nenehno vlagati, jo spremljati in izpopolnjevati. Mnogo podjetij gleda nanjo kot na velik
strosek, ki je zgolj ovira, ne pa tudi moznost za izboljSanje sodelovanja. Zaradi hitrega tempa
poslovanja se vedno bolj uporabljajo delavnice, ki potekajo v nedelovnem okolju in
zdruzujejo teoreti€no znanje s prakti€nimi vajami. Zaposleni so bolj sprosceni, delavnice so
enostavne in zabavne, zato je pridobljeno znanje ucinkovitejSe tudi pri prenosu v delovno
okolje. NajprimernejSe je naravno okolje, saj skupina deluje v miru, prav tako pa je
»odtrgana« od tipi¢nega, vsakdanjega delovnega okolja, zato lahko deluje svobodneje in bolj
ustvarjalno. Klju¢ni problem, ki ga vidim pri tem, je, kako prenesti sodelovanje v delovno
okolje, kako zaposlene spodbuditi k skupnemu prezivljanju ¢asa in kako premagati

zadrzanost, ki jo imajo drug pred drugim.

3.5 Raziskovalno vprasanje

Osrednji namen diplomske naloge je ugotoviti, kako spodbuditi zaposlene k sodelovanju,
kaksni nacini so organizaciji pri tem v pomo¢ oziroma kako se v podjetju spopasti s tovrstnim
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problemom in kako ga reSiti. Z raziskovalnim delom sem poskusala dognati, kako Zze
navedene dejavnike vpeljati v podjetje, ki bi delovalo po nacelu »vsi za enega, eden za vse«.
Vemo, da so razli¢nost, medsebojno nepoznavanje, tiha tekmovalnost in vsakdanji konflikti
stalnica v organizacijah in podjetjih. Spremembe na delovnih mestih pa so zahtevno in
energetsko potratno delo. Vse ve¢ podjetij se zaveda, kako pomembno je vzdrZevanje
sodelovanja med zaposlenimi. Tezava pa je, da ne poznajo metod ucenja, s katerimi bi
zaposleni bolje izkoristili svoje komunikacijske sposobnosti, se naucili poslusati, reSevati

konflikte in se navzeli spretnosti, ki so potrebne za uspesno sodelovanje na delovnem mestu.

Poskusala bom raziskati, kako se prakticno lotiti okrepitve sodelovanja med zaposlenimi,
kako jih motivirati, da bi si med seboj pomagali ter delili izkuSnje in znanje. Dobila sem
moznost oblikovati in izpeljati projekt za kratek enodnevni program za vzpostavljanje skupine
(angl. teambuilding), ki bi dolgoro¢no in kratkorocno prinesel v podjetje vzdusje sodelovanja.
Nacrt bom predstavila kot interno enodnevno druzabno srecanje vseh zaposlenih v podjetju, ki
bi povecalo povezanost med sodelavci, vzpostavilo vsaj osnovno raven medsebojnega

zaupanja, izboljsalo komunikacijo in povecalo ustvarjalnost.

Dejstvo je, da je na delovnem mestu zelo tezko vzpostaviti dobre, prijateljske medsebojne
odnose, ki bi zagotovili ustvarjalno delovno okolje in misljenje. Spros¢enost ob delu, odkriti
pogovori, neformalni klepet, humor in zaupanje so dejavniki sodelovanja med zaposlenimi.
Vendar kako doseci, da bodo med seboj res sodelovali, saj jih podjetje v to ne more prisiliti?
Kako doseci ustvarjalno okolje v organizaciji, oddelku ali timu? Veliko organizacij zanemari
ta element, ker pozabijo, da prijetno vzduSje poveca storilnost zaposlenih, posledicno pa
finan¢ni kapital podjetja. Zlasti med recesijo je dosti podjetij zmanjSalo Stevilo zaposlenih,
zato je breme odgovornosti Se vecje, saj je dela veliko, zaposleni pa so si med seboj razli¢ni,
Posameznik svojih lastnih interesov ne more razviti tako dobro, kakor jih lahko razvije pri
timskem delu, saj se zdruzijo razli¢no znanje, spretnosti in izkusnje, tako da nastane nekaj

bolj ustvarjalnega, inovativnega, novega in vsekakor koristnega za podjetje.

Moje raziskovalno delo je temeljilo na ugotavljanju, kako tovrstne elemente vpeljati v neko
podjetje, ki bi delovalo po nacelu »vsi za enega, eden za vse«, ko pa so zaposleni med seboj
razli¢ni, se ne poznajo in so si tihi tekmeci ter so stalno v konfliktih. Druzbene spremembe
delovnih mest so zahtevno in energetsko potratno delo. Da pride do kakr$nih koli sprememb

na ravni medsebojnih odnosov, potrebujemo spremembo na ravni komuniciranja, zaupanja in
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sodelovanja. Dobila sem moznost oblikovati in izpeljati projekt za kratek enodnevni program
vzpostavljanja timskega dela, ki bi dolgoro¢no in kratkorotno zagotovil v podjetju
demokrati¢no vzdu§je. To interno enodnevno druzabno srecanje vseh zaposlenih v podjetju
naj bi okrepilo povezanost med sodelavci, vzpostavilo vsaj osnovno raven medsebojnega

zaupanja, izboljsalo komunikacijo ter povecalo ustvarjalnost in tako storilnost zaposlenih.

3.6 Vloga moderatorja

Pri sami izvedbi je pomemben moderator, torej tisti, ki vodi dejavnosti. Na celotno dogajanje
mora gledati z navdusenjem, saj je le-to nalezljivo in se zasidra tudi v €lanih ekip. Navodila
morajo biti hitra in enostavna. Moderator razlozi, da morajo med seboj deliti lastne izku$nje,
delez vsakogar naj bo v skupini povsem enak, ne glede na starost ali delovno mesto, ki ga kdo
opravlja, kajti Steje le celotna skupina in ne posameznik. Pred izvedbo iger je treba ¢lanom
skupin pojasniti temeljni pojem: »V skupini ni mene, ni jaz' in 'ti", ampak smo skupina, ki

deluje skupaj!« Pomembna je zabava s ¢lani ekipe v vseh vrstah dejavnosti, ki so pripravljene.

4 Izvedba

Vsaka skupina si mora zadati cilje, ki jih izberejo njeni Clani, in imeti ime, ki pooseblja
skupino kot celoto. Pomemben je obcutek predanosti in sposobnosti, torej da nobena skupina
ni boljSa od druge. Dejavnosti se lahko oblikujejo kot zgodba in postanejo most med
spremembami dela in izobraZevanja ter vzpostavitvijo organizacijskega vzdusja.

Kooperativne igre krepijo potrebo po komunikaciji, sodelovanju in kolektivnem odlocanju.

4.1 Primeri kooperativnih iger

4.1.1 Igre za »prebijanje ledu«

Te vrste iger so zelo pomembne na zacetku timskega dela. Omogocajo namre¢ sprostitev in
zagotovijo, da delo v skupini ste¢e dobro in uspesno. Ko vodimo skupino, se je treba zavedati,
da zgolj skupno delo v podjetju oziroma sodelovanje pri projektih v daljSem obdobju Se ne
pomeni, da se posamezniki med seboj res poznajo oz. imajo razvite socialne vezi, ki so

znacilne za prijatelje.
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Prav zato so te vrste iger na zacetni stopnji zelo pomembne. Najprej sem izbrala osnovno igro,
ki dobro animira skupino, a od nje kljub temu zahteva vsaj nekoliko skupnega dela. Igro sem
imenovala VRSTNI RED, saj so se morali udeleZenci z zavezanimi o¢mi porazdeliti po vrsti
od najvecjega do najmanjSega. Zelo je pomembno, da na samem zacetku dobro razlozimo
pravila: ni¢ prerivanja in potiskanja, pa¢ pa pocasno premikanje. S tako igro po mojem

mnenju zlahka prebijemo led in zgradimo temelje za dobro sodelovanje pri naslednjih igrah.

V nadaljevanju, ko se je skupina Ze nekoliko sprostila, sem uvedla igro POISCI SKUPNO
TOCKO. Ta igra je bolj usmerjena v razvijanje socialnih vezi, saj od posameznika zahteva
delitev osebnih informacij z drugimi. Skupino posedemo tako, da manjka en stol. Tisti, ki
ostane brez stola, si mora izmisliti neko vprasanje, recimo kdo ima rajsi vaniljev sladoled
kakor ¢okoladnega. Tisti, ki na vprasanje odgovorijo pritrdilno, morajo vstati in se presesti,
vendar ne na stol neposredno zraven njih. Ta igra, kakor omenjeno, ze razvija osebnejsi odnos

ter predstavlja vmesni stik med zacetnimi igrami za »sprostitev« in tistimi »resnejSimi«.

4.1.2 Iniciativne igre

Te igre so predstavljale naslednjo stopnjo pri poskusu vzpostavitve dobrega tima. Vezane so
na razvoj osebnih in predvsem skupnih zmoZnosti skupine — zmozZnosti hitrih in
nenacrtovanih odzivov in predvsem delati kakor eden. Pravo to pa so znalilnosti
najuspesnejSih podjetij. Iniciativne igre temeljijo predvsem na sodelovanju v dvojicah in v

skupini.

Zadetna igra, ki sem jo izbrala, je CLOVESKI VOZEL. Bistvo te igre je vzpostaviti fiziéni
stik in skupno delo pri reSevanju problema. Osnovno njeno pravilo je popolna tiSina in da vsi
stojijo v ozkem, strnjenem krogu. Najprej morajo iztegniti desno roko in z njo prijeti roko
nasproti stojecega. Potem ponovijo enako z levo roko, vendar ne smejo prijeti iste osebe,saj se

tako roke prepletejo. Na moderatorjev znak se poskusajo izviti iz tega vozla.

Druga igra je URA. Skupina za¢ne svojo nalogo tako, da se postavi v krog in prime za roke.
Potem moderator oznaci, kje je »ura« 12 in kje 6. Cilj je narediti celoten krog v ¢im krajSem

casu. Med vsakim poskusom pustimo udeleZencem nekaj vec ¢asa za razvoj strategije.

Zadnja igra za zbliZevanje se je imenovala PODAJ STRUPENI BALON. Za¢nemo jo tako, da

posameznike postavimo v krog z razmakom kakih 50 cm. Poleti je dober nadomestek
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strupenega balona balon, napolnjen z vodo. Cilj igre je, da si posamezniki podajajo vodni

balon v krogu, ne da bi padel na tla in ne da bi uporabljali dlani.

4.1.3 Igra za spodbujanje sodelovanja

V sodobnem svetu je nezaupanje med posamezniki pravzaprav ze pravilo. A ta lastnost lahko
pogubno vpliva na razvoj druzbenih vezi v podjetju. Prav zato so naloge, ki so namenjene

povecevanju medsebojnega zaupanja, kljuéni del vzpostavljanja skupine.

Zacetna igra se je imenovala SLEPA HOJA PO PARKU. Naloga je dokaj enostavna:
priblizno 20 metrov stran postavimo rekvizit, potem pa nekomu zaveZzemo o¢i in mora pon;.
Ce je le mogode, uporabimo kak§no naravno oviro. Naloga skupine je, da usmerjajo
»slepega« do cilja. Pri tej igri morajo sodelovati vsi, predvsem pa mora za doseganje cilja
posameznik zaupati skupini. Ko nekdo nalogo opravi, »oslepimo« drugega in po moznosti
izberemo $e tezji poligon. Ce postaja igra prelahka, se mora »slepi« pred zaletkom vsaj

petkrat zavrteti okoli svoje osi.

Druga, Se zahtevnejSa vaja zaupanja se imenuje KROG. Skupina se prime za roke, naredi krog
in gleda v njegovo sredino. Posamezniki stopijo ¢im bolj nazaj, a le toliko, da se Se lahko
trdno drzijo za roke. Vsi se nagnejo popolnoma nazaj, a ohranjajo skupno ravnotezje kot
skupina. Ce je skupina uspesna, je druga naloga lahko, da enim dolo¢imo §tevilko 1 in drugim
Stevilko 2. Zacetni postopek igre je popolnoma enak, le da se potem »Stevilke 1« nagnejo

navznoter, »$tevilke 2« pa navzven.

4.1.4 Zabavna igre

Pomemben del vzpostavljanja skupine je tudi nasmeh na obrazih sodelujo¢ih. Smeh sprosca in
Se krepi sodelovanje. Igre v tem sklopu so namenjene prebujanju notranjega otroka — s

smehom in zabavo se dosega sprosceno vzdusje, spodbuja sodelovanje in utrjujejo vezi.

Prva igra v tem sklopu se je imenovala POSNEMAJ OBRAZ. Igra se za¢ne s sedenjem v
krogu, njen cilj pa je, da drugi posameznik posnema kar najsmesnejsi izraz na obrazu, ki ga
lahko naredi prvi. Potem skupina ocenjuje uspeSnost drugega, ta pa ima zatem mozZnost

prikazati svoj najsmesnejsi izraz, ki ga mora posnemati tretji posameznik, itd.
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Druga igra je vsem zelo dobro znano GNILO JAJCE. Pravil igre po navadi ni treba posebej
razlagati, saj smo se je vsi igrali kot otroci. In vendar je vselej zelo zanimiva in privla¢na. Naj
poudarimo, da jo je treba prihraniti za poznej$i del, saj so posamezniki v zacetku lahko Se

prevec nesprosceni za uspesno izvedbo.

4.1.5 Zakljucne igre

Zaklju¢ne igre so pravzaprav najpomembnejsi del vzpostavljanja skupine iz dveh razlogov.
Prvi je, da so to zakljucne igre, na katerih posamezniki v prihodnosti lahko gradijo ali NE
gradijo nadaljnjih socialnih oz. prijateljskih vezi. Drug razlog pa je, da ponavadi najbolj

ostanejo v spominu, zato je sodelovanje tima kot celote e pomembne;jse.

Za zaklju¢no igro sem izbrala igro PUZZLE, ki zahteva specialni rekvizit — velike lesene
puzle, ki pravilno sestavljene oblikujejo kvadrat. Igra je dokaj zahtevna in v ekipi resni¢no
spodbudi popolno sodelovanje, zaupanje in izmenjavo informacij. Za zakljucek je naravnost
idealna, predvsem pa je dobro nadaljevanje zabavnih iger, saj skupino ponovno osredotoci in

od vseh zahteva izvajanje nalog, ki so znacilne tudi za delovno okolje.
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5 Analiza rezultatov

5.1 Razmislek po igri
Za konec sem zaposlenim razdelila kratek vprasalnik, ki jih je spodbudil k razmisleku o
dogajanju med igrami. Izpolnili so ga vsi udelezenci (14 oseb) med 25. in 55. letom, od tega 9

zensk in 5 moskih.
1. vprasanje: »Ste se danes zabavali?«

Graf 5.1: »Ste se danes zabavali? «
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Prav nic Ne Sem Zelo Bilo je
odlicno

Na vprasanje, ali ste se danes zabavali, jih je ve¢ od polovice odgovorilo, da so se zelo
zabavali in da je bilo odli¢no. Sklepam, da so tovrstna dogajanja v podjetjih med zaposlenimi
zelo zazelena. Ljudje potrebujejo druzabna srecanja, na katerih se lahko sprostijo in spontano

komunicirajo, oboje pa prenesejo tudi na svoja delovna mesta.
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2. vprasanje: »Kaksen je bil po vasem mnenju namen igre?«

Graf 5.2: »KakSen je bil po vaSem mnenju namen igre?«
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zabava povecati vecje deljenje nibilo
sodelovanje v informacij nobenega
podjetju namena

Zaposleni so se zavedali namena igre, torej zabavati se, s ¢imer se je strinjalo 5 udelezencev,

in pa povecati sodelovanje v podjetju.
3. vpraSanje: »Kaksen je bil obcutek, ko ste delovali kot skupina?«

a) Nisem si mislil/-a, da lahko res tako dobro delujemo kot skupina in se pri tem

Se zabavamo.
b) V skupini nisem sodeloval/-a.
c) Bilo mi je vseeno.

d) Sodelavci v skupini so me pozitivno presenetili.
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Graf 5.3: »KakSen je bil obcutek, ko ste delovali kot skupina?«

a) b) c) d)

Zaposleni se niso zavedali, da lahko tako dobro delujejo kot skupina, in so bili
preseneceni nad sodelovci, kar dokazuje, da se v delovnem Casu ne spoznajo dovolj

dobro in da potrebujejo Cas za medsebojno spoznanje.

4. vprasanje: »Kaj je bil najboljsi del?«

a) IGRE ZA »prebijanje ledu«

b) INICIATIVNE IGRE
c) IGRE ZA SPODBUJANJE ZAUPANJA
d) ZABAVNE IGRE

e) ZAKLJUCNE IGRE
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Graf 5.4: »Kaj je bil najboljsi del? «
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a) b) c) d) e)

Udelezenci so se najbolj zabavali pri zabavnih igrah, pri katerih so posnemali obraze in se kot

otroci igrali GNILO JAJCE.

5. vpraSanje: »Se vam zdi, da ste sli v pravo smer?«

Graf 5.5: »Se vam zdi, da ste $li v pravo smer?«

M w iy wu =} =~ 23]
1

Da Ne Bilo mi je vseeno
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6. vprasanje: »Kaj ste se naucili? «
Mogocih je vec odgovorov:
a) Bolje sem spoznal sodelavce.
b) Naucil sem se novih iger.
¢) Nisem se naucil nic novega.
d) Naucil sem se sodelovati v skupini in deliti svoje izkusnje.
e) Naucil sem se pomagati sodelavcem.

f) Bilo mi je vseeno.

Graf 5.6: »Kaj ste se naucili? «
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f)
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Presenetljivi so bili odgovori na zadnje vprasanje, kaj so se v tem dnevu naucili. Odgovori so
bili pomembni za organizacijo, saj jih je 6 odgovorilo, da so bolje spoznali sodelavce, trije so
se bolje naucili sodelovati v skupini in deliti svoje izku$nje, trije pa so se naucili pomagati

sodelavcem.
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6 Zakljucek

Dinamic¢ni tempo globalnega poslovanja sili podjetja k drugatnemu razmisljanju in zato
nastajajo novi nacini ravnanja z ljudmi pri delu. Zavedajo se, da so zaposleni vir konkurencne
prednosti, pri Cemer je pomembno ustvarjalno delovno okolje, ki pa ne nastane samo od sebe.
V diplomski nalogi sem na podlagi teorije poskuSala predstaviti pomembnost sodelovanja
med zaposlenimi za organizacijo in dejavnike, ki na to sodelovanje vplivajo. S prebiranjem
literature sem ugotovila, da je umestitev sodelovanja v neko neharmonicno okolje zelo
zahtevna naloga in Se zdale¢ ne samoumevna. Podjetja se dejansko zanasajo na dobre odnose
svojih zaposlenih, a ni ve¢ kakor v preteklosti, ko so ve¢inoma delali v svojih krajih, ki so bili
majhni in so se ljudje med seboj dobro poznali. Organizacija ne more prisiliti ljudi v
sodelovanje niti z denarnimi spodbudami niti s strogimi ukrepi. Zato je bilo bistveno
vprasanje v mojem raziskovalnem delu, kako v praksi spodbuditi sodelovanje na delovnem
mestu, saj ga podjetje ne more kupiti. Zavedam se, da moj nacrt delavnic za vzpostavljanje
skupine ni zastavljen povsem sistematicno in celovito, vendar so mi teoreticni vpogled,
interna raziskava, pogovori z zaposlenimi in moje opazovanje kljub temu pomagali k

spoznanju o pomembnosti sodelovanja in o tem, kaj vse vpliva nanj.

V prvem delu diplomske naloge sem preucila sodelovanje v teoreticnem okviru, pri ¢emer me
je zanimalo, kakSne koristi prinasa organizaciji in zakaj je pomembno. Organizacija ni le
skupek posameznikov, ampak se zaposleni v njej medsebojno povezujejo, vzpostavljajo
odnose in ustvarjajo vrednost. Sodelovanje je samo po sebi videti enostavno, vendar
predstavlja vrednost za organizacijo, nanj pa vplivajo dejavniki komunikacije, vodenja in

socialnega kapitala; znotraj socialnega kapitala vplivajo nanj socialna omreZja in zaupanje.

Komunikacija ni le gola izmenjava znakov, ampak dogovarjanje, ustvarjanje pomenov in
mnenj — predstavlja most, ki povezuje posameznike in gradi podjetje kot celoto. Pomembna je
formalna komunikacija, ki temelji na hierarhi¢nih pravilih, pa tudi neformalna komunikacija,
ki nastaja samodejno v delovnem procesu. Problem tradicionalnih organizacij je tudi v na¢inu
vodenja, ki je avtoritativno, s strogo doloCeno hierarhijo. V literaturi zasledimo tri modele
vodenja: model osebnih znacilnosti vodje, model vedenja vodje in situacijski model. Znotraj
slednjega sem opozorila na participativni model, ki v svojem temelju ni avtokratski, ampak

povezuje zaposlene na vseh ravneh.
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Socialni kapital je eden izmed pomembnih virov za ustvarjanje sodelovanja med zaposlenimi.
Gre za povezovanje in stike, za mehanizem, ki vpliva na zadovoljstvo zaposlenih. Z
medsebojnimi odnosi posamezniki pletejo socialna omreZja. Socialna omreZja so torej iz
socialnih vezi — gostejSa ko so, ve¢ informacij lahko posameznik pridobi, vecji socialni
kapital ima. Zaposleni z ve¢ socialnega kapitala so bolj motivirani za delo, so bolj pripravljeni
vlagati v lastno znanje, hkrati pa lazje pridobivajo izkusnje in krepijo svojo profesionalnost. Z
vsem tem organizacija lahko konkurira v dinami¢énem poslovnem okolju. Medsebojno
delovanje posameznikov je nujno za interno povezovanje v organizaciji. Dobri medsebojni
odnosi pa temeljijo na zaupanju, ki predstavlja razmerje med dvema posameznikoma in
doloca kakovost odnosa med njima. V Sloveniji imamo izredno nizko stopnjo medsebojnega

zaupanja, na katero vpliva predvsem socialno okolje, v naS§em primeru organizacija.

Kot ena izmed najboljsih resitev za povecanje sodelovanja zaposlenih se mi je zdela priprava
nacrta delavnic za vzpostavljanje skupine. Izvedba teh preprostih delavnic se je izkazala kot

dobrodosel del monotonega delovnega urnika.

Ceprav ni §lo za poglobljeno analizo, so bili izsledki zadovoljivi. Interno enodnevno druzabno
srecanje v naravnem okolju je vsekakor obrodilo sadove, saj so bili odzivi po kratki raziskavi
dobri. Zaposleni so se zabavali, tekmovali in odkrivali, kako lahko delujejo kot enotna
skupina, se spoznavali, delili izkuSnje, si medsebojno pomagali ..., skratka vse, kar je
potrebno za dobro vzdu§je v organizaciji. Menim, da so delavnice v naravnem okolju dober
primer reSevanja problemov, ki jih imajo zaposleni na samem zacetku. Spoznajo se v
popolnoma druga¢nem okolju in ugledajo sodelavce v drugi luci, ne le v strokovni, sluzbeni.
Marsikdo v sluzbi nosi »oklep«, ki le zadrzuje njegove sposobnosti in skriva lastnosti, ki
lahko veliko doprinesejo k uspehu organizacije. SozZitje posameznikov v nedelovnem okolju
prinese popolnoma enostavne in uporabne ideje, ki se na delovnem mestu ne bi porodile. Za
uspesno sodelovanje na delovnem mestu je potrebna ve¢ kakor zgolj razdelitev delovnih
nalog. Treba se je nauciti pogajanja, poslusanja, oblikovanja ciljev, reSevanja konfliktov in

spostovanja dogovorov.

Omenjeni program za vzpostavljanje skupine je uspeSno zajel vse potrebne dejavnike za
spodbujanje sodelovanja med zaposlenimi. Organizacijam, ki se zavedajo pomembnosti tega
sodelovanja kot vira konkuren¢ne prednosti, hkrati pa ga ne znajo spodbuditi, bi svetovala, da

uvedejo preproste delavnice za vzpostavljanje skupine, na katerih imajo zaposleni vso
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moznost poglabljati medsebojno sodelovanje. Z organiziranjem druzenja zunaj delovnega
Casa zaposleni pridobivajo na vseh ravneh: lazje negujejo prijateljske stike, resSujejo delovne
konflikte in delijo izkusnje. Ce bodo dobili oblutek medsebojne povezanosti, obcutek, da
skupaj lahko nekaj naredijo ve¢ in bolje, se bo povecala tudi motiviranost za delo. Zaposleni
bodo pripravljeni vlagati vanj ve¢ Casa in energije, saj bodo dobili obcutek, da delajo v
skupno dobro. V delavnicah za vzpostavljanje skupine bi vodje s primernimi spodbudami
krepili sodelovanje med zaposlenimi, hkrati pa zmanjSali hierarhi¢nost v organizaciji. Izleti,

pikniki, Sportni dnevi ali obisk adrenalinskega parka so moznosti za izvedbo takih delavnic.

Sodelovanje med zaposlenimi je neotipljivi kapital, ki ga marsikatere organizacije ne vidijo in
vanj ne vlagajo. Po vsem svojem raziskovanju pa lahko trdim, da zaposleni so vir uspesnosti
podjetij in da je sodelovanje med njimi mogoce spodbuditi Ze z minimalnimi finan¢nimi

sredstvi in na preprost nacin.
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Priloga A: Vprasalnik

Po danaSnjem dnevu vas le Se prosim, da odgovorite na nekaj naslednjih vprasanj in mi s
tem pomagate pri diplomskem delu. VpraSalnik je anonimen, vpraSanja pa so kratka in

enostavna.
Hvala za sodelovanje Nina
1) Ali ste se danes zabavali?
a) Bilo je odli¢no.
b) Zelo.
c) Zabaval/-a sem se.
d) Ne.
e) Prav nic.
2) KakSen je bil po vaSem mnenju namen iger?
a) Zabava.
b) Povecati sodelovanje v podjetju.
c) Vecje sirjenje informacij.
d) Ni bilo nobenega namena.
3) KakSen je bil obcutek, ko ste delovali kot skupina?

a) Nisem si mislil/-a, da lahko res tako dobro delujemo kot skupina in se pri tem

Se zabavamo.
b) V skupini nisem sodeloval/-a.
c) Bilo mi je vseeno.

d) Sodelavci v skupini so me pozitivno presenetili.
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4) Kaj je bil najboljsi del?
a) Igre za »prebijanje ledu«.
b) Iniciativne igre.
c) Igre za spodbujanje zaupanja.
d) Zabavne igre.

e) Zakljucne igre.

5) Se vam zdi, da ste $li v pravo smer?
a) Da.
b) Ne.

c) Bilo mi je vseeno.

6) Kaj ste se naucili?
a) Bolje sem spoznal/-a sodelavce.
b) Naucil/-a sem se novih iger.
¢) Nisem se naucil/-a ni¢ novega.
d) Naucil/-a sem se sodelovati v skupini in deliti svoje izkus$nje.
e) Naucil/-a sem se pomagati sodelavcem.
f) Bilo mi je vseeno.

Hvala za sodelovanje in prijetno zabavo Se naprej.

40



