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Povzetek

VECPARAMETERSKI ODLOCITVENI MODEL ZA UGOTAVLJANJE SPOSOBNOSTI
ORGANIZACIJE ZA UVAJANJE VIRTUALNIH TIMOV

V magistrskem delu je zgrajen model za ugotavljanje sposobnosti
organizacije za uvajanje virtualnih  timov, in sicer po
veCparametrskem modelu za podporo odloCanju. Model je zgrajen na
podlagi izbora kljuénih parametrov, oblikovanih v drevesno
strukturo, ter odloc¢itvenih pravil nad njimi. Proces podpore
odlo¢anja Jje podprt =z orodjem DEXi, specializiranim orodjem
lupine ekspertnega sistema za interaktivno gradnjo baze znanja,
ocenjevanja variant in razlago dobljenih rezultatov. Prakticna
uporaba modela je prikazana na nekaj primerih.

Kljuéne besede: virtualni tim, sistemi za podporo odlocanija,
veCparametrsko odloc¢anje, DEXi, vrednotenje organizacije

Abstract

Multi-attribute decision support model for assessment of
organizational capability for virtual team introduction

Multi-attribute decision support model for assessment of
organizational <capability for wvirtual team introduction was
developed 1in this master thesis. The approach 1is based on
explicit articulation of qualitative decision knowledge,
represented by a tree of attributes and decision rules. The
decision making progress 1s supported by DEXi, a specialized
expert system shell for interactive construction of the
knowledge base, evaluation of options, and explanation of the

results. Practical model use is demonstrated on few
organizations.
Keywords: virtual team, decision support systems, multi-

attribute decision making, DEXi, assessment of organization



1. UVOD

1.1. Problematika in namen magistrskega dela

Svet postaja &edalje manj$i, na pohodu je globalizacija. Zelja
po ekonomski rasti je povezala svetovno gospodarstvo @ in
spreminja svetovni gospodarski zemljevid. Nedvomno Jje imela pri
doseganju ekonomske rasti v preteklosti tehnologija oziroma
tehnoloski napredek pomembno vlogo (Anand, Hendershott, 2006,
str. 683-687; Pucko, 1999, str. 26-36; Drucker, 1999, str. 22-
25). Po opravljenih studijah lahko kar 40% ekonomske rasti
pripisemo tehnologiji (Hunger, Wheelen, 1996, str. 339).
Sinergicni ucinki tehnoloskega napredka, kot SO
telekomunikacije, racunalniki, letalske povezave, povezani s
prizadevanji za iskanje skupnega ekonomskega interesa med
razlic¢nimi svetovnimi druzbenopolitié&nimi sistemi, imajo
praktic¢no posledico, da se je svet ne samo navidezno, ampak tudi
praktic¢no zmanjsSal in priblizal. Organizacije morajo svoj nastop
na svetovnem in lokalnem trgu pod pritiskom konkurence stalno
prilagajati na razlic¢nih podrocjih svojega delovanja. Trenutno
ni¢ ne kaze, da bi se tempo razvoja Vv bliznji prihodnosti
umiril. Nasprotno, konkurenc¢ni pritiski bodo zelo verjetno Se
pospesevali spremembe (Kotter, 1996, str. 161; Drucker, 1999,
str. 92-93).

Izzivi globalizacije so za menedzerje v organizacijah kompleksni
in raznoliki. Resen poslovnez ali svetovalec ne oporeka
potrebnim vitalnim znac¢ilnostim vsake organizacije za doseganjem
visoko =zastavljenih ciljev v prihodnosti. To so vizionarsko
vodenje, samostojni 1in odgovorni zaposleni, predanost kupcem,
popolna zavezanost h kakovosti, stalno izboljsevanije in
inovacije, stratesko povezovanije z dobavitelji in druge
strateske povezave ter konkuriranje na osnovi sposobnosti in

hitre odzivnosti.

Glede na naravo organizacije kot sestav razmerij med ljudmi v
organizaciji Jje nedvomno ena od prednostnih nalog menedzmenta
vzpostavljanje spodbudnega okolja za nastajanje ucinkovitih
oblik sodelovanja med =zaposlenimi v organizaciji (Kotter, 1996;
str. 19; Hunger, Wheelen, 1996, str. 35; Pucko, 1999, str. 3).
Pri tem menedzZerji vzpostavijo kulturo in vrednote podijetija, s
katerimi se zaposleni identificirajo in iz njih crpajo
motivacijo in navdih za usmerjanje svojih potencialov k



uresnic¢enju poslanstva organizacije. Zaposleni se zdruzujejo Vv
razlicne oblike skupinskega dela, delovne skupine, saj velja
prepric¢anje, da Jje skupina bolj ucdinkovita kot posameznik
(Katzenbach, Smith, 2003, str. 1). Casovni pritisk in Zelja po
¢im wucinkovitejsSem doseganju visoko =zastavljenih ciljev sta
pomembna dejavnika pri nastajanju sodobnejse oblike skupine,
t.i. tima (angl. team) (Katzenbach, Smith, 2003, str. 3). Tim se
po vel merilih razlikuje od skupine, glavna razlika pa je v tem,
da so v timu vsi ¢lani tima aktivni do zakljuc¢ka naloge in se
dobro zavedajo soodvisnosti in vzajemnega dela v ozracju
medsebojnega zaupanja (Lipic¢nik, 1998, str. 272-273).

V 90. letih prejsnjega stoletja so se predvsem kot posledica
napredka na razli¢nih tehnoloskih podro¢jih wuveljavili t. 1i.
virtualni timi. S klasic¢nimi timi si delijo wveliko skupnega,
hkrati pa imajo nekaj posebnosti: ¢lani so geografsko razprseni,
prihajajo iz razliénih kulturnih okolij, pogosto delujejo v 24-
urnem rezimu, skoraj vedno se uporablja tuji jezik. Tehnologija
omogocCa, da se informacije in znanje Sirijo s skoraj svetlobno
hitrostjo, saj je znanje postalo enostavno gibljivo (Nordstrom,
Ridderstrdle, 2001, str. 22; Duarte, Tennant, 1998, str. 25-33).
Studije kazejo, da lahko wvirtualni timi v primerjavi s
klasic¢nimi dosegajo boljse rezultate pri odloc¢itvah (Schmidt,
Montoya-Weiss, Massey, 2001, str. 1). To je intuitivno
razumljivo, saj so pri virtualnih timih vecje moZnosti za
vkljucevanje ekspertnega znanja tudi zunaj organizacije. Poleg
tega virtualno delo omogoca zniZevanje stroskov, povecuje
inovativnost, skrajsuje c¢as doseganja rezultatov in izkorisca
obstojecde znanje. Veliko organizacij prav zaradi nastetega stavi
na podporo virtualnemu delu kot strateski diferenciaciji.

Avtorji pogosto ugotavljajo, da so =zaposleni najvecCje bogastvo
organizacije, garancija za njen nadaljnji razvoj 1in rast.
Potencial ustvarjalnosti v zaposlenih Jje treba ¢im bolj]
vznemiriti z vedno novimi izzivi in cilji, ki bodo organizaciijo
diferencirali na trgu. Kljuéni so zaposleni v organizaciji =z
ustreznimi ekspertnimi znanji za celovitejse obravnavanije

informacij iz razlic¢nih informacijskih wvirov s ciljem iskanja

sinergije s poslanstvom matiéne organizacije. Imenujemo Jjih
upravljavci z znanjem (angl. knowledge workers) (Drucker, 1999,
str. 142). Pogosto so prav to ¢lani virtualnih timov.



Katere so torej 1lastnosti organizacije, ki ima pogoje za
delovanije virtualnih timov? Dosedanje raziskave so pokazale, da
gre za kompleksno vprasSanje, saj Jje treba zadostiti wvec
raznolikim merilom, da je podpora virtualnemu delu smiselna in
uc¢inkovita. Za ovrednotenje sposobnosti organizacije za uvajanje
virtualnih timov je zato smiselno zagotoviti sistematicen
pristop pri opredelitvi in dekompoziciji meril. Tako nastane
model =z hierarhic¢no drevesno strukturo, ki Jje preizkusen in
utemeljen. Ce pri gradnji modela upoStevamo Se pravila
odloc¢itvenega procesa, dobimo velCparametrski hierarhic¢ni
odlo¢itveni model, za katerega imamo na voljo v praksi
preverjeno programsko orodje za podporo odloc¢anju - DEXi. Hkrati
model uporablja kvalitativne vrednosti atributov, kar ga naredi
Se posebno enostavnega in zanimivega za Sir$o uporabo v
zahtevnejsih odloc¢evalskih dilemah (Bohanec, Rajkovig, 1995,
str. 428) . Tako dobimo zmogljivo in praktiéno orodje =za
ovrednotenje sposobnosti organizacije za uvedbo virtualnih
timov, kar je tudi namen magistrskega dela.

1.2. Cilji magistrskega dela

Osnovni cilj magistrskega dela je izdelava praktic¢no uporabnega
modela vrednotenja sposobnosti organizacije za uvajanje
virtualnih timov. Cilj bo doseZzen na podlagi =zdruzZevanija
izsledkov iz wvel razlic¢nih segmentov organizacijske znanosti:
poslovodenje in organizacija, sistemi =za podporo odloc¢aniju,
ravnanje z ljudmi pri delu ter informacijski sistemi. Model bom
verificiral in ovrednotil na konkretnih primerih iz prakse, in
sicer s programskim orodjem DEXi ter s tem potrdil primernost
izbranega koncepta vrednotenija.

RazsSirjen cilj magistrskega dela je razmislek o mozZnostih za
uporabo orodja DEXi kot podpore odloc¢anju v virtualnem timu,
kjer funkcionalno ni podprto timsko odloCanje, predvsem pa ne
timska gradnja modela.

1.3. Metode dela

Na podlagi teoreticnega preulevanja literature Jje v prvem delu
magistrskega dela pregled razvoja skupinskega dela. Pri analizi

kljuénih meril =za ocenjevanje sposobnosti uvajanja virtualnih



timov smo izhajali iz tujih virov (zaradi pomanjkanja domacih)
in lastnih delovnih izkus$enj v multinacionalki. Pri tem smo
uporabili metodo odloc¢itvene analize, za model pa kvalitativno
modeliranje odlocitvenega znanja (Jereb, U. Rajkovig, V.
Rajkovic¢, 2005, str. 199). Orodje DEXi smo uporabili pri gradniji
prototipnega pristopa, analizo SWOT pa =za dodaten kriticen
premislek o wuporabnosti modela (Hunger, Wheelen, 1996, str.
142) .

1.4. Vsebina magistrskega dela

Magistrsko delo Jje razdeljeno na Sest poglavij. Uvodnemu
poglavju sledi drugo poglavje, v katerem Jje na kratko opisana
teoretska podlaga za razvoj skupinskega dela v organizaciji od
posameznika do virtualnih timov.

V tretjem poglaviju je predstavljen proces odloc¢anja, od
teoretskih osnov odloc¢anija preko ekspertnih sistemov do
aplikativnih resitev. Podrobneje Jje obravnavan veclparametrski

hierarhic¢ni odlocditveni model.

V Cetrtem poglavju so razlozeni izbrani osnovni parametri
odloc¢itvenega modela in njihovo zdruzZzevanje v hierarhic¢no drevo.
Analizirane so funkcije koristnosti in njihove utezi. Sledi
uporaba odlo¢itvenega modela na izbranih organizacijah ter
analiza dobljenih rezultatov.

Peto poglavije Jje kritic¢na analiza modela na podlagi analize
SWOT, kjer SO predstavljene prednosti, pomanjkljivosti,
priloznosti in nevarnosti uporabe modela. V tem poglavju so
nakazane tudi nekatere smeri moznega razvoja uporabe
velparametrskega hierarhic¢nega modela =za podporo odlocCanja Vv

skupini.

Sesto poglavije je namenjeno kratkemu povzetku ugotovitev

magistrskega dela.



2. SODOBNA ORGANIZACIJA: VLOGA POSAMEZNIKA IN SKUPINE

2.1. Razvoj organizacije: od posameznika do skupine

Stevilna preudevanja so pokazala, da na ¢&lovekovo motivacijo za
delo wvpliva veliko raznolikih dejavnikov oziroma okoliscéin.
Tezko je najti enoznacne odgovore na vprasanje, zakaj se
posameznik pridruzi neki organizaciji in v njej opravlja neko
dejavnost. Poleg materialnega poplac¢ila vloZenega dela in
doseZzenih rezultatov gre za kopico drugih notranjih wvzgibov
posameznika, da se uveljavi skozi svoje delo (Lipic¢nik, 1998,
str. 155). Dejstvo pa Jje, da posameznik organizaciji prispeva
nekatere lastne zmozZnosti, =za katere Jje wugotovljeno, da Jjih
doloC¢ajo njegovo znanje, sposobnosti in motivacija za opravljeno
delo (Lipic¢nik, 1998, str. 28).

Znanje posameznika je pojem, ki obsega <&lovekovo razumevanje
problematike in resevanije nalog. Pri tem se pri reSevanju znanih
problemov predvsem zanaSa na znanje, ko pa naleti na nove
probleme, zaradi sposobnosti inteligentnega obnasanja lahko
re3uje tudi nove situacije (Lipicé¢nik, 1998, str. 27; Rajkovic,
2003) .

Sposobnosti predstavljajo posameznikov potencial, da lahko
razvije nekatere zmoznosti (Lipic¢nik, 1998, str. 27) .
Sposobnosti so lahko zelo razlicne, kot so motoriéne, senzoricne
ali intelektualne, obicajno pa Jjih Jje treba v kombinaciji z
znanjem 1in/ali motivacijo spodbuditi, da se razvijejo v vseh
razseznostih.

Posameznikova motivacija je podroc¢je, na katerem se prepletajo
individualne razlike, znac¢ilnosti dela in organizacijska praksa
(Lipic¢nik, 1998, str. 62). Znotraj teh meja se vsak c¢lovek kot
edinstveno bitje po notranjih wvzgibih motivira =za opravljanije
naloge.

Raziskave na tem podroc¢ju so ugotovile razlicCne vrste motivaciije
in njihove medsebojne odvisnosti. Ena bolj =znanih je vsekakor
motivacijska teorija Maslowa, ki izhaja s stalisca, da si clovek
prizadeva dosec¢i ¢&im visje, bolj privlacéne cilje (Lipicénik,
1998, str. 164-165). Teorija je ponazorjena na naslednji sliki.



Slika 1: Motivacijska hierarhija po Maslowu
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Vir: Lipic¢nik, 1998, str. 165

Ena od ¢lovekovih bolj izrazenih lastnosti je Zelja po druZenju
z drugimi ljudmi. Ce gre za druZenje v okviru delovnega okolja
oziroma v zvezi z nekimi nalogami, nastanejo delovne skupine.
Skupine predstavljajo novo kvaliteto, saj nam omogocajo, da se
organizacija soo¢i s tezjimi nalogami, ki Jjih posamezniki iz
razlic¢nih razlogov sami ne bi zmogli, npr.: casovne omejitve,
utrujenost, pomanjkanje znanja, zdolgoCasenost ipd. Nekaterih
dejavnosti pa enostavno ni smiselno poceti, Ce ni vsaj skupine
ljudi (npr. zabavati se).

V organizacijskem smislu so skupine dobro uveljavljen in znan
koncept. Obstaja veliko razlic¢nih teorij o principih in tehnikah
sestavljanja skupin. Le-te temeljijo na ugotovitvah, da je vsak
posameznik drugacen in da je smotrno v skupino zdruZevati 1ljudi,
ki imajo wvsaj minimalne skupne znac¢ilnosti, vsak pa Se wvedno
doprinese skupini dolo&eno kvaliteto, znanje ali sposobnost. Ce
to dejstvo =zanemarimo, lahko skupina naredi vel Skode kot
koristi, saj je razli¢nost pogosto wvir konfliktov, ki se ne
redujejo na konstruktiven nac¢in (Lipic¢nik, 1998, str. 263). Za



managerje Jje pomembno spoznanje, da se ljudje v svoji osnovi ne
spreminjajo, =zato Jje potrebno <¢imbolj izkoristiti njihove zZe
dosezene sposobnosti (Buckingham, Coffman, 2001, str. 57).

2.2. Razvoj organizacije: od skupine do tima

Zaradi vse veljih pritiskov na ucdinkovito doseganje zastavljenih
ciljev (angl. performance challenge) 1in boljso izkorigcenost
znanja posameznikov so se oblikovali timi (angl. teams)
(Katzenbach, Smith, 2003, str. xiv). Splosno gre pri timu =za
skupino 1judi, ki se v nekaterih pomembnih elementih bistwveno
razlikuje od skupine - predvsem v notranji dinamiki odnosov.
Razlike so predvsem posledica razlicénega zaupanja med ¢lani, kar
povzro¢i kopico drugih sprememb, predvsem v odnosu <&lanov do
skupnega dela. Tim je po svojli naravi skupina 1ljudi, ki so med
seboj odvisni (Blanchard, 1999, str. 14). Za uspeh timskega dela
je nujno potrebno skupno 1in deljeno razumevanje njihovega
obstoja (Hinds, Weisbad, 2003, str. 21, v  Gibson, Cohen;
Katzenbach, Smith, 2003, str. 13). Prednosti skupnega in
deljenega razumevanja cilja so naslednje (Hinds, Weisbad, 2003,
str. 23):

® omogocCa predvideti obnasanje drugih &lanov tima;
® omogoca uclinkovito izrabo virov in prizadevnost;
® zmanjsSuje probleme pri resSevanju nalog in napake;
® povecCuje zadovoljstvo in motivacijo ¢lanov tima;

® zmanjsSuje frustracije in konflikte med c&lani.

Zza dobro medsebojno razumevanije Jje vsekakor dobrodosSlo, da
skupaj prebijejo ¢im vec c&asa, se skupaj uc¢ijo, druzijo in skozi
druzenje in delo razvijejo skupna pric¢akovanija. Za ucinkovit tim
je zelo pomembno, da obstaja usklajen dogovor o skupnem cilju in
namenih ter hkrati tudi skupno razumevanje le-tega. Timi so
hkrati tudi bolj prozni kot skupine (Katzenbach, Smith, 2003,
str. 49, 15; Blanchard, 1999, str. 70).

2.2.1. Razlike med skupino in timom v organizaciji

Iz zapisanega sledi, da je razlik med skupino in timom kar nekaj
ter da so raznolike po svoji naravi. Razlike so predstavljene v
naslednji tabeli:



Tabela 1:

Primerjava med skupino in timom

SKUPINA

TIM

Nastanek

Clani menijo, da so
organizirani v skupino iz
administrativnih razlogov,
posamezniki se obnasajo
neodvisno. Ce imajo cilie
skupne z drugimi,

sodelujejo.

Clani se zavedajo svoje
medsebojne odvisnosti in
vzajemno dosegajo cilje.

Namen obstoja

Clanom so naloge dolod&ene,
ne jemljejo jih za svoje,
zato so osredotoceni bolj
nase. Obnasajo se kot

najemni delavci.

Clani se identificirajo =z
nalogo in zdruzZujejo mocli za
dosego cilja, ki so ga sami

pomagali soustvariti.

Priznana Clanom naloZijo nalogo, malo | Od &lanov se pridakuje, da

vrednost je interesa za vsebinski bodo s svojim talentom,
prispevek k resevanju izvirnostjo in znanjem
naloge. Predlogov ne ubrali kar najbolj
spodbujajo. u¢inkovito pot resevanja

naloge.
Ozracije Zaradi nerazumevanja vlog v Vlada ozrac¢je zaupanja,
zaupanja skupini vlada medsebojno medsebojnega zaupanija,

nezaupanje. Lastno mnenje

ali kritika sta nezazelena.

motiviranje za izrazanije
razliénih mnenj,
konstruktivni konflikt je
zazelen.

Komunikacija

Clani so previdni pri tem,
kaj govorijo. Postavljajo se
komunikacijske pasti z

namenom, da se ulovi druge.

Razumevanje je nemogoce.

Odprta in postena
komunikacija je temelj

razumevanja stalis¢ drugih.

Usposobljenost Clani so lahko visoko- Clane se spodbuja, da se
usposobljeni, vendar se jih razvijajo in nauceno
ovira pri uporabi znanija. uporabijo pri delu.
Obravnavanije Obravnava se odlaga, dokler Konflikt je normalen pojav,
konflikta ni prepozno, saj ni znanja vzame se ga kot priloZnost
za razreSitev konfliktov. za nove reSitve in
kreativnost. Hitro resevanije
v konstruktivnem duhu.
Nacin Skladnost z mnenjem Sefa je Clani sooblikuijejo
odlocanja pogosto pomembnejsSa kot odloc¢itve, pomembne za
dosezki skupine. Soodlocanije skupino. Ce ni odlod&itve
ni pravilo. tima, podpirajo vodjo pri
njegovi odlocitvi. Cilj Jje
uspesnost tima, ne skladnost
z mnenjem vodije.
Vir: Lipicnik, 1998, str. 272-273




Iz tabele Jje razviden velikostni razred izziva vzpostavitve
delujocega tima. Za kljuéni pristop pri premagovaniju teh izzivov
literatura priporoc¢a osredotodenje na gradnjo skupnega deljenega
razumevanja (angl. shared understanding). Okoliscine, ki imajo
pri tem pozitiven vpliv, so predvsem opredelitev podrocd¢ij, ki so
skupna ¢lanom tima, podobne dosedanije izkusnije (angl.
background), odprtost za spoznavanje drugih, odprta komunikacija
in aktivna gradnja timskega duha (Hinds, Weisbad, 2003, str. 24;
Katzenbach, Smith, 2003, str. 40; Robbins, 2002, str. 42).

2.3. Nacéini sestavljanja tima

Videli smo, da Jje sestava tima, ki bo izpolnil pricakovanija,
zahtevna naloga. \Y literaturi najdemo razlicne nacCine
sestavljanja skupin in timov, ki temeljijo na razlic¢nih
psiholoskih in drugih $Studijah o obnasanju posameznika Vv
skupini.

Literatura omenja tudi nekatere sploSne pristope pri oblikovaniju
tima 1in prehajanju tima na visje performanéne ravni. Gre
predvsem za naslednje (Katzenbach, Smith, 2003, str. 119-127):

1. Vzpostavitev nujnosti 1in wusmeritev delovanja: vsi ¢lani
morajo verjeti, da ima tim nujno nalogo in pomemben namen.

2. Izbor ¢lanov na podlagi sposobnosti in potenciala za ucenije
med delom, 1in ne osebnosti: gre predvsem za tehnicéne in
funkcionalne sposobnosti ter sposobnosti za resevanije
problemov (medosebnostne sposobnosti).

3. Na prvih sestankih in akcijah se je treba jasno angazirati,
saj so prvi vtisi zelo pomembni za prihodnje medosebne
odnose.

4. Postavitev nekaterih jasnih pravil obnasanja pri izrazaniju
pozornosti, odprti in upostevajoli komunikaciji, zaupnosti,
analiticénosti, konstruktivnem soocdenju mnenj,
osredotocdenosti na rezultat in pricakovanju prispevka
posameznika.

5. Postavitev zacetnih ciljev, ki jih je mogoce dosecCi hitro.
Tako se hitro doseZejo prvi rezultati, ki tim spodbudijo k
boljsemu delovaniju.

6. ObCasno izzivanje tima s svezimi dejstvi in informacijami,
kar ga bo prisililo v premislek o svojem poslanstvu in
ciljih. Tako se tudi izognemo napakam zaradi pricakovanija,
da so potrebno znanje in informacije Ze zbrani v timu.



7. Skupno prezivljanje c¢asa, Se posebno na zacetku.
8. Izkoriscanje mocCi pozitivne povratne informacije, priznanj
in nagrad.

Vseh osem korakov je koristnih, ¢&e so smiselno uporabljeni z

namenom povecevanja ucdinkovitosti in zmoZnosti tima.

2.4. Stopnje v razvoju tima

Naravno Jje, da so tudi pri timih naravne stopnje razvitosti
delovanja tima od zacetnih poskusov do visokozmogljivega tima. V
literaturi (Katzenbach, Smith, 2003, str. 78-128; Stamps,
Lipnack, 2002, str. 128) pogosto naletimo na tako imenovano S-
krivuljo stopenj razvoja tima. Zanimivo pri tem je, da na vmesni
stopnji, na t.i. psevdotim stopnji, uc¢inkovitost tima zelo pade.
Opazanja Vv praksi potrjujejo ta fenomen, saj se skupine
posameznikov navzven pogosto imenujejo za tim, v resnici pa kot
tim sploh ne delujejo. Nasprotno, njihov trud je neizkoriscen,
hkrati pa so tudi ¢lani manj uc¢inkoviti, saj jim udejstvovanije v
psevdotimu kljub vsemu jemlje cCas.

V literaturi se pogosto omenja tudi Tuckanov model iz leta 1960
o) razlic¢nih fazah v razvoju malih skupin. Tuckman Jje
identificiral pet razvojnih faz : zbiranje (ang. forming),
pretres (angl. storming), umirjanje (angl. norming), delovanje
(angl. performing) 1in razpustitev tima (angl. adjuring), ki 3jih
je vecCina poznejsih raziskovalcev vzela kot izhodisc¢e nadaljnijih
raziskav.

10



Slika 2: Krivulja S - stopnje v razvoju tima
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Vir: Katzenbach, Smith, 2003, str. 84

V nadaljevanju so podrobneje razlozeni timi, znac¢ilni =za wvsako
stopnjo razvoja tima (Katzenbach, Smith, 2003, str. 90-92).

Delovna skupina

Gre za skupino, ki nima jasne potrebe po povecani ucinkovitosti
oziroma ©priloZnosti, ki bi zahtevala nastanek tima. Clani
medsebojno komunicirajo predvsem zaradi deljenja informacij,
dobrih praks ipd. Odloc¢itve se znac¢ilno sprejemajo s ciljem
pomoCi posamezniku v okviru njegovega podroc¢ja. Delovna skupina
nima resnicne zelje po oblikovaniju skupnega poslanstva,
doseganju povecanih performané¢nih ciljev ter izzivov, ki bi
zahtevali timski pristop ali skupno odgovornost (angl. mutual

accountability).

Psevdotim

Gre za skupino, kjer bi zaradi realnih potreb lahko pric¢akovali
vecjo uc¢inkovitost, vendar ni osredotocena na kolektivno
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uc¢inkovitost in si v resnici ne prizadeva za njeno doseganije.
Ceprav se pogosto navzven imenuje tim, v resnici nima realnega
interesa za oblikovanje skupnega poslanstva ali performanc¢nih
ciljev. Ti timi so najslabsi med vsemi skupinami =z vidika
performanc¢nega vpliva. Vsota celote je v tem primeru celo manijSa
od potenciala posameznih delov, saj medsebojna interakcija
negativno vpliva na uclinkovitost posameznikov brez doprinosa h
kakrsnemu koli skupnemu rezultatu.

Potencialni tim

Gre za skupino, pred katero stoji pomembna performancna naloga
in ki si resni¢no prizadeva za izboljSanje zmoZnosti in
u¢inkovitosti. Znac¢ilno <¢lani zahtevajo razjasnitev o namenu,
ciljih ali proizvodih, zahtevajo vel discipline v oblikovanju
skupnega delovnega pristopa. Tim $e vedno ni razvil kolektivne

odgovornosti.
Resniéni tim

Gre za manjsSo skupino 1ljudi s komplementarnimi c¢ilji, ki so
enako zavezani skupnemu namenu, ciljem in delovnemu procesu, do
katerega se c¢utijo skupno odgovorni. Gre =za osnovno enoto
doseganja ucinkovitosti.

Visokozmogljiv tim

Gre za skupino, ki izpolnjuje vse predpogoje za resnicne time in
ima hkrati ¢&lane, ki so osebno globoko zavezani k osebni rasti
in uspehu ostalih ¢&lanov tima. Tak tim pomembno prekasSa ostale
podobne time, hkrati presega tudi vsa realna pricakovanja od

posameznih &lanov.

Veliko potencialnih timov lahko postane pravi tim, vendar ne
brez sprejemanja tveganj s konflikti, vzpostavljenega zaupanija,
soodvisnosti in trdega dela.

2.5. Vloga tehnologije v timu

Timi pri svojem delu uporabljajo razliéne tehnologije kot
pripomocek =za doseganje ciljev. SploSna racunalnisSka pismenost
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kot posledica s$iroko dostopne racunalniske opreme nam Se dodatno
dviga pric¢akovanja o tem, kako bi lahko tehnologijo bolje
izkoristili kot razbremenitev pri delu (npr. elektronska posta,
urejevalniki Dbesedil ali tabel, ki znajo tudi odpravljati
tipkarske napake ipd). V naslednjem koraku nam tehnologija
omogoc¢a stvari, ki Jjih do sedaj Se nismo delali, npr. hkratno
komuniciramo z vec¢ <¢lani tima po elektronski posti. Najvisjo
raven pa predstavlja intenzivna uporaba znanja. Pri tem imamo
opravka z naprednimi orodiji, ki imajo moznost vzajemnega
povezovanja med moznostmi sodobne informacijske tehnologije in
ustvarjalnimi sposobnostmi &loveka (Majer, 2001, str. 93). Vlogo
tehnologije grafic¢no opisuje spodnija slika.

Slika 3: Vloga tehnologije pri delu
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Vir: Rajkovic, 2003

Mnogi uveljavljeni avtorji menedzementa, npr. Drucker,
pripisujejo velik pomen doseganju rezultata ob naprednem
izkoriscanju tehnologije v kombinaciji =z lastnim znanjem.
Drucker jih celo imenuje upravljavci z znanjem (angl. knowledge
workers) (Drucker, 1999, str. 142) ter jih opredeljuje kot enega
najvecjih menedzerskih izzivov 21. stoletja (prav tam, str.

157). Pomembno je tudi zavedanje, da Jje pravilno uporabljena
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tehnologija pospesevalec organizacijskega =zagona, nikakor pa ne
more biti oblikovalec tega zagona (Collins, 2001, str. 152).

2.6. 0Od tima do virtualnega tima

Za virtualne time veljajo enaka performanc¢na pricakovanja kot =za
klasiC¢ne time, ob bistveno poveclani kompleksnosti delovanija, kar
je posledica dejstva, da so ¢lani virtualnega tima med seboj
lo¢eni. Gre predvsem za naslednja podrocCja kompleksnosti:

® krajevna, Casovna in organizacijska odmaknjenost;
® potreba po intenzivnem deljenju informacij;

o kompleksnejSe medsebojno sodelovanje s ciljem doseganija
rezultata;

® razlika v oddaljenosti povecuje razlike v jeziku, kulturi
komuniciranja, kulturi organizaciije, dostopnosti do
tehnologije;

® integracija razli¢nih procesov iz razliénih organizacij s
ciljem doseganja opredeljenega cilja;

e konflikt interesov, pogosto tudi med oddelki znotraj iste
organizacije.

Tradicionalno se timi srecujejo na sestankih v istem prostoru,
virtualnost pa zaradi svoje drugacne narave prinasa tudi druge
oblike srecevanija:
® isti ¢as, isti kraj (klasic¢na oblika);
® isti ¢as, razlic¢ni kraji (avdio- ali wvideokonferenca);
® razlicéni cas, isti kraj (internetne klepetalnice, dostop do
intranetnih podatkov);

® razlicéni Cas, razlicni kraj (izmenjava elektronskih
sporoc¢il).

Izbor tehnologije za sodelovanje 1in komunikacijo Jje predvsem
odvisen od tipa tima, narave opravila 1in razpolozljivosti
tehnologije ¢lanov tima.

Poseben 1izziv Jje razumevanje termina virtualni tim, saj se Vv
praksi tega termina drzZzi veliko razliénih pomenov, ki so pogosto
zavajajoci, saj sploh nimajo glavnega atributa, tj. Jjasno
izraZene potrebe po ucdinkovitem doseganju visokega cilja (angl.
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performance). Podobno je vprasanje, ali je tim, ki je geografsko
oddaljen, Zze hkrati tudi virtualni tim?

V izogib razliénim interpretacijam literatura omenja naslednije
atribute, 2znacilne =za virtualne time (Gibson, Cohen, 2003,
str. 4):

® Gre =za delujo¢ tim, medsebojno povezane posameznike z
jasnim poslanstvom, c¢ilji ter s skupno odgovornostjo =za
dosezke. Hkrati so s strani ostalih videni kot socialna
enota, vkljucena v vel razli¢nih socialnih sistemov, ki
kolektivno upravljajo s svojimi relacijami ez meje
organizacije.

e Clani tima so geografsko razpr3eni.

® Tim Jje odvisen od tehnolosko posredovanih komunikacij
namesto neposrednih srecanj in interakcij S ciljem
doseganja ciljev.

Pri tem Jje razpon virtualnosti lahko =zelo wvelik, od malo
virtualnih do popolnoma virtualnih timov. Na ravni
organiziranosti se lahko pojavijo razliéne oblike virtualnega
delovanija, ki so odvisne od povecevanja stopnje virtualnosti.

Slika 4: Raznolikost virtualnih organizacij
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Vir: Stamps, Lipnack, 2002, str. 62
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Glede na raznolikost moZnih organizacijskih oblik virtualnega
dela lahko pricakujemo tudi obstoj razlicénih oblik virtualnih

timov.

2.7. Tipi virtualnih timowv

Praksa je pokazala, da je od samega opravila najbolj odvisno,
kaksen virtualni tim se bo oblikoval in tudi kaksno bo vodenije
tima. Ceprav virtualni tim lahko sprejme skoraj vsako nalogo, je
pomembno, da se tako vodja tima kot c¢lani zavedajo oblike tima,
saj ima vsaka svoje posebnosti, ki jih je treba upostevati. Vsem
timom je skupno to, da morajo cClani medsebojno komunicirati in
sodelovati, da opravijo zastavljeno nalogo oziroma proizvedejo
zeleni izdelek. Virtualni timi (v nasprotju s tradicionalnimi)
morajo to dosec¢i s sodelovanjem ne glede na razdaljo, c¢asovno
razliko, jezikovne razlike, kulturne razlike in organizacijske
razlike. Izvedbeni nac¢in za doseganje ciljev temelji na
intenzivni uporabi tehnologije za koordinacijo dejavnosti, mocd
virtualnih timov pa izhaja i1z informacij, ekspertize in znanja
(Stamps, Lipnack, 2002, str. 147).

Po Duarteju in Snyderju loc¢imo sedem osnovnih virtualnih timov:
mrezni, paralelni, projektni ozZ. produktni, delovni ozZ.
produkcijski timi, storitveni timi, upravljavski ter akcijski

timi.

2.7.1. Mrezni timi

Mrezni timi so sestavljeni iz posameznikov, ki sodelujejo =z
namenom, da bi dosegli skupni cilj. Taki timi pogosto premoscajo
Casovno razliko, oddaljenost in organizacijske okvire. Znac¢ilno
jim manjka Jjasna lo¢nica med timom in organizacijo, =zato Jje
Clanstvo pogosto razprsSeno in pretoc¢no glede na potrebe tima po
ekspertnem znanju posameznika. Ni nujno, da ¢lani tima poznajo
ostale posameznike, delovne time oz. organizacije v mrezi.

Primer organizacije, kjer uporabljajo mrezZni tim, je NASA. NASA
uporablja mreZni tip tima za Space Station Freedom Program.
Clani tima prihajajo iz mnogih drZav in centrov, poleg tega pa
vkljucujejo veliko Stevilo zunanjih dobaviteljev, znanstvenikov
in poslovnih partnerjev. Clani tima vstopajo in izstopajo iz
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tima glede na potrebe po njihovi ekspertizi pri skupnem
oblikovanju priporoc¢il oblikovanja in uporabe vesoljske postaje
(Space station).

2.7.2. Paralelni timi

Paralelni timi izvajajo posebne naloge, opravila oz. funkcije,
ki Jjih obicajne organizacije ne Zzelijo ali ne zmorejo izvesti.
Podobno kot mrezni timi premoscajo razlidne omejitve, razlika pa
je predvsem v tem, da Jje c&lanstvo Jjasno opredeljeno. Znacilno
Clani medsebojno sodelujejo v kratkoro¢nih intervalih, ko Jje
treba pripraviti priporoc¢ila za izboljSavo poslovnega procesa
o0z. resiti specific¢no poslovno zadevo. Taki timi so postali
stalnica v multinacionalkah, kjer v glavnem predlagajo globalne
procese in resitve, ki uposStevajo globalnost poslovanija.

Primer paralelnega tima so aktivnosti Whirpool corporation pri
oblikovanju globalnega programa zvestobe strank (customer-—
loyalty program). Clani tima so pridli iz razlicénih delov
korporacije, pridruzili so se Jjim tudi iz zunanjih podjetij.
Potem ko je CEO podal jasne usmeritve in cilj tima, so se ¢&¢lani
osredotoc¢ili wvsak na svoje individualno delo. 7 elektronsko
posto in telekonferencami ob sedmih zjutraj (prilagodili so se
timom po svetu) so si izmenjevali informacije. Kot je obicajno
za Clane paralelnega tima, so imeli ¢lani poleg te naloge tudi
ostale, redne naloge. Tako so pogosto sodelovali na sestankih,
medtem ko so se vozili, na letalih oz. med izvajanjem njihovih

primarnih nalog.

2.7.3. Projektni oz. produktni timi

Podobno kot mrezni timi tudi ti premos¢ajo cCas, razdaljo in
organizacijske okvire. Clani tima opravljajo projekte za
uporabnike ali stranke =za vnaprej doloceno obdobje. Opravila
znaCilno niso rutinska, rezultati pa so specific¢ni in merljivi.
Znac¢ilno je rezultat nov izdelek, informacijski sistem ali
organizacijski proces. Razlika v primerjavi s paralelnim timom
je v tem, da se projektni timi oblikujejo za daljse obdobje,
poleg tega pa imajo mol sprejemanja odloCitev, ne samo podajanja
priporoc¢il. Podobnost z mreznim tipom je v tem, da se cClanstvo v
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timu lahko dinami¢no spreminja glede na potrebe, razlika pa je
v bolj jasno opredeljenem koncnem ciliju.

2.7.4. Delovni oz. produkcijski timi

Virtualni delovni timi izvajajo redno in tekocde delo. Znacdilno
se jih oblikuje v eni funkciji organizacije, kot je na primer v
racunovodstvu, financah, izobrazevanju ali razvoju in
raziskavah. Imajo Jjasno doloc¢eno <¢lanstvo in Jjih Jje mogoce
razlikovati od ostalih delov organizacije. Veliko delovnih timov
sodeluje na istem procesu ali nalogi globalno, ©pri dcemer
intenzivno uporabljajo intranet, elektronsko posto in
telekonference. Obcasno se dobivajo na skupnih sestankih, kjer
si izmenjajo podatke in Jjih wvgrajujejo v skupno resitev. Na
primer v korporaciji PeopleSoft vecina zaposlenih v podjetju
»fizicno« dela na razlic¢nih krajih.

2.7.5. Storitveni timi

Storitveni timi so razprseni ne glede na oddaljenost in c&asovno
obmo¢je. Podpora delovaniju sistemov v multinacionalkah mora biti
vedno zagotovljena, zato so tehniki tam, kjer je treba izvajati
vzdrZzevanje ali nadgradnje sistemov. Tehniki »sledijo soncu«
(Duarte, Snyder, 2001, str. 7) in so organizirani tako, da je
vsaj en tim v nekem trenutku sposoben prevzeti eskalacije. Tim
je aktiven v cCasu delovnega casa njegovih lokalnih ¢lanov. Pred
koncem delovnega casa se delo 1in problemi prenesejo na tim v
naslednji ¢asovni coni.

2.7.6. Upravljavski timi

Tudi timi, sestavljeni iz menedzZementa organizacije, so lahko
Casovno 1in krajevno loc¢eni. Danes so taki timi pogosti in 3jih
virtualnost ne ovira pri tem, da ne bi dnevno aktivno vodili
podjetja. Ceprav se po pravilu taki timi raztezajo &ez drZzavne
meje, pa so zelo redko sestavljeni iz ¢&lanov, ki bi bili iz
razli¢nih organizacij. Pri tem je spet kljuc¢na tehnologija, od
elektronske poste do klepetalnic.
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2.7.7. Akcijski timi

Tudi akcijski timi so lahko virtualni. Znac¢ilno lahko ponudijo
takojsen odziv, pogosto v izrednih situacijah. Primerni so za
spremljanje naravnih nesred, viharjev, spremljanje izvajanja
pomembnih projektov (npr. letalskih poletov) in drugih podrocij,
kjer Je potrebna hitra akcija za preprecitev vecdje Skode oz.
Siroko obvesc¢anje zainteresirane skupine (npr. spremljanje
vremenskega dogajanja na televiziji).

2.8. Kritiéni dejavniki uspesnosti virtualnih timov

Poslovna upravicenost virtualnih timov je torej razpoznavna, saj
povecujejo hitrost, agilnost in odzivnost, izkoriscajo pa tudi
posebna ekspertna znanja. Poleg tega omogocajo tudi enostavno
sodelovanje med organizacijami. Ker ¢lanom tima ni treba
potovati, je precej zmanjsan pritisk na njihov prosti cas, kljub
temu pa lahko ustvarjalno prispevajo k timu. To omogoca njihovo
profesionalno rast in zadovoljstvo ter nadaljnjo gradnjo kariere
skozi vpletenost v dejavnosti, ki niso prostorsko ali kulturno
omejene.

Ceprav u&inkovita raba tehnologije za komuniciranje in deljenie
informacij kritic¢no prispeva k uspesSnosti virtualnih timov, je
za uspesnost virtualnih timov potrebno sSe veliko vecd. Analiza je
pokazala, da so timi na vprasanje, =zakaj so bili uspesdni ali
neuspesni, zelo redko omenjali tehnologijo.

Za uspesnost virtualnih timov lahko identificiramo sedem
kriti¢nih dejavnikov (Duarte, Snyder, 1999, str. 13):

. politika ravnanja z ljudmi pri delu;

. Solanje in usposabljanje vodij in ¢lanov timov;

. standardni organizacijski in timski procesi;

. organizacijska kultura;

. vodstvo;

. kompetentnost vodje in c¢lanov tima;

< O U W N

. komunikacijska tehnologija.
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2.9. Analiza parametrov za uvedbo virtualnih timov

Kot Jje razvidno iz dosedanjega besedila, gre pri virtualnih
timih za wveliko kompleksnost in raznolikost vsebinskih podrocij.
Ce se jih ne lotimo pravilno, lahko namesto uspednega tima hitro
dobimo neuspesSne 1in nezadovoljne posameznike (Gibson, Cohen,
2003, str. 7).

Na podlagi sStudija teoretiénih in praktic¢nih dognanj lahko
problematiko ugotavljanja sposobnosti organizacije za uvajanje
virtualnih timov razdelimo v naslednje tri glavne segmente:

® vizija in strategija organizacije;
® stopnja razvitosti timskega dela v organizaciji;

® stopnja uporabe informacijske tehnologije.

Gre za prepletenost treh razlid¢nih segmentov, ki so medsebojno
soodvisni. slednije lahko smiselno graficno prikazemo S
trikotnikom.

Slika 5: Trikotnik soodvisnosti kljucénih segmentov

Strategija povezovanja
organizacije

Sposobnost
organizacije za
uvajanje virtualnih timov

Uporaba informacijske Razvitost
tehnologije timskega dela

Na podlagi teh treh osnovnih segmentov Jje smiselno pripraviti
oceno sposobnosti organizacije za uvajanje virtualnega timskega
dela oz. virtualnih timov. Zastaviti si je treba jasna vprasanija
iz vsakega segmenta, s katerimi »viharimo moZgane« in sprozamo
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celovito razmisljanje o problematiki. Odgovori na vprasanja nam
bodo pozneje sluzili pri oblikovanju kljuénih parametrov =za

ugotavljanje sposobnosti organizacije.

Izhodisc¢na literatura, ki kakovostno obravnava vsa podrocja, Jje
predvsem od avtorjev Katzenbach in Smith, Duarte in Snyder,
Lipic¢nik, Stamps in Lipnack ter Gibson in Cohen.

2.9.1. Vizija in strategija organizacije

Za uspesno delovanje vsake organizacije Jje potrebna Jjasna
vizija. ©Na podlagi wvizije se razvijejo namen organizacije,
strategija, strateski cilji, poti za doseganje strateskih ciljev
in drugi izvedbeni nadrti, pomembni =za delovanje organizaciije.
Vizija organizacije postavi tudi sistem vrednot in kulturo
organizacije, ki Ji d& identiteto in samozavest. Vse to Je
potrebno, ko organizacijo odpiramo za sodelovanje.

Nastejmo nekatera zanimiva vprasanja:

e Ali organizacija v svojih strateskih nacdértih poudarja
standarde uspeSnosti?

e Ali strateski nacdrti organizacije predpostavljajo ucecdo se
organizacijo?

e Ali se stratesko povezuje z drugimi organizacijami (npr. =z
razlic¢nimi tipi prevzemov)?

® Ali je multikulturnost del strategije organizacije?

® Ali menedzZement dovolj poudarja potrebo po povezovanju?

e Ali menedZement ustvarja ozracje odprtosti in
transparentnosti?

® Ali menedzZzement podpira delo v virtualnih timih?

e Ali se menedzZement zaveda izzivov virtualnega dela?

Iz vprasanj 3je razvidno, da gre za pomembno problematiko, ki
terja konkretne dejavnosti organizacije.

2.9.2. Stopnja razvitosti timskega dela v organizaciji
Glede na kompleksnost uvajanja timskega dela v organizacijo je

smiselno predpostavljati, da so organizacije z vpeljanim timskim
delom v prednosti pred onimi, ki Se vedno temeljijo na
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individualnem ali skupinskem doseganiju ciljev. Uvajanje
virtualnih timov bo mogoCe izvesti hitreje v okoljih, kjer so
timi del nacina doseganja rezultatov, oz. drugacde povedano,
izzivi bodo pri takih organizacijah manj$i. To ne pomeni, da
organizacije, ki danes $e nimajo virtualnih timov, nimajo
moznosti za uvajanje le-teh, vendar pa bo potreben cas daljsi
oziroma bo treba izpeljati bolj korenite posege.

Primeri vprasanj, ki jih lahko =zastavimo organizaciji z namenom
ugotavljanja stopnje razvitosti timskega dela, so naslednji:

e Ali organizacija razume timsko delo kot osnovo za stratesko
razlikovanje na trgu:

o kot nacin »integracije« razli¢nih oddelkov?
o kot najbolj zaZelen pristop pri doseganju ciljev?

e V kak8nem delezu so timi ©priporoden nacin doseganija
rezultatov v organizaciji? Koliko zaposlenih je odvisnih od
uc¢inkovitega timskega dela?

e Ali organizacija nagrajuje timske dosezke?

e Ali v time vkljucujete tudi 1judi, ki niso zaposleni v
ozjem delovnem kolektivu (npr. v drugem oddelku, v drugem
kraju, zunaj podjetja)?

e Ali s politiko in ukrepi ravnanja z ljudmi pri delu
spodbujate timsko delo?

® Kaj ima prednost: individualni doseZek ali skupinski
dosezek?

e Ali je resen problem odsotnosti iz organizacije?

® Ali uporabljate skupinske tehnike pri ustvarjanju zamisli?

e Ce kandidat ne kaZe pripravljenosti za timsko delo, ali ga
zaposlite?

¢ Ali je med zaposlenimi razumevanje, da timsko delo prinasa
boljse dosezke? Da je skupni rezultat lahko vecji od vsote
vseh posameznih dosezkov?

e Ali aktivno spodbujate kontinuirano izobrazevanije
zaposlenih?

e Ali spodbujate komplementarni razvoj ekspertnih znanj pri
posameznikih?

e Ali imajo zaposleni osnovno znanje uporabe racdunalniskih
orodij?

e Ali obstaja zavedanje, da rezultat zahteva skupno
prizadevanje?

e Ali aktivno spodbujate razvoj vodij timov?
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e Ali organizirate priloznosti za neformalno izmenjavo mnenj,
za praznovanje dosezkov?

e Ali je kadrovski oddelek aktiven sooblikovalec strategije
podjetja in kulture podjetja?

e Ali odpuScCate zaradi slabega doseganja zastavljenih ciljev?

2.9.3. Stopnja uporabe informacijske tehnologije

Veliko raziskovalcev, in tudi praksa potrjujejo, da ima
tehnologija izjemen vpliv pri razvoju in spreminjanju
organizacije. Informacije so pomembno blago v organizaciji,
informacijska tehnologija pa Zze Vv 1imenu nazorno opisuje, na
katerem podrod¢ju se tehnologija uvaja. V globalno povezanem
internetnem svetu se informacije v razli¢nih oblikah hitro
Sirijo, kar Jjim omogoCa njihov digitalni zapis. Vprasanje Jje
torej, kako lahko informacijska tehnologija postane strateska
platforma za doseganje <ciljev organizacije (McDowell, Simon,
2004, str. 8-17)? Hkrati je razvoj racunalnikov v zadnjem casu
pripomogel k temu, da so vsesplosno dostopni in Jje 2z njimi
podprt Cedalje vecji delez poslovnih  procesov razlic¢nih
organizacij. Za uvajanje virtualnih timov je uporaba tehnologije
skoraj nepogreslijiva, saj z drugimi nacini prakticd¢no ni mogoce
dosec¢i pricakovanih rezultatov v pricakovanem casu.

Zanimiva vprasanja so naslednija:

e Ali ima organizacija standardizirano osnovno delovno
okolje?

e Ali se zaposleni izobrazujejo za uporabo racunalniskih
orodij? Ali se uc¢ijo tujih jezikov?

® Ali zaposleni uporabljajo telekonference?

e Ali organizacija uporablja intranet portale za deljenje
informacij?

®¢ Kaks3na je razpolozljivost tehniéne pomoci v primeru tezav?

e Ali ima organizacija izdelane tudi druge (rezervne) oblike
informacijske tehnologije za nepricakovane primere in
zaplete?

e Ali zaposleni uporabljajo elektronsko posSto? Kaj pa orodja
za internetno klepetanje?

e Ali ima organizacija na razpolago videokonferencne
zmogljivosti?
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e Ali se tehnologija izkorisc¢a za ustvarjalno delo?

® So zaposleni zaradi moznosti tehnologije lahko bolj prozni
(angl. flexible) (npr. opravljajo delo od doma preko VPN) ?

e Ali ima organizacija intranetne strani, namenjene E-
izobrazevanju?

e Ali se v organizaciji dogovarjajo, kako bo tehnologija
pomagala pri delu?

e Ali organizacija uporablja napredne IT-resitve, npr.
poslovno inteligenco?

3. PROCES ODLOCANJA
3.1. Vloga odloc¢anja v organizaciji

Temeljne dejavnosti menedzZementa organizacije so planiranije,
organiziranje, vodenje 1in nadziranje. Vse naSteto je v tesni
povezavi z odlocCanjem, ki pogosto poteka v okolisc¢inah nepopolne
informiranostim, negotovosti in S tem povezanih tveganj
(Biloslavo, 2002, str. 6). Lahko bi rekli, da je menedzZzerjevo
delo stalno sprejemanje odlocditev, povezanih s cilji poslovanja
in wvodenja 1ljudi. Razvidno Jje torej, da je proces odlocanja
tesno vpet v delovanje organizacije in Jje bistven za njeno
delovanije.

Proces odloCanja poteka na ravni posameznika 1n na ravni
skupine. Na ravni posameznika je odloC¢anje miselni proces pod
vplivom psiholoskih determinant, kjer se opira na podobne
izkusnje iz preteklosti (Biloslavo, 2002, str. 7). Na njegove
odlo¢itve wvplivajo osebne vrednote, osebnostne lastnosti in
sSpoznavna disonanca (Dimovski, 2000, str. 11-13).
Vrednote so posplosena stalisca, ki posameznika usmerjajo k
izboru ciljev odlocCanja, hkrati pa tudi merila za vrednotenje
moznosti reSitve.

3.2. Opredelitev odlocanja

V splodnem je odloc¢anje sistematicen, organiziran in racionalen
proces, ki poteka v nekem zaporedju korakov (Bohanec, Rajkovicg,
1995, str. 427). Kot osnovni model odlocCanja se najpogosteje v
literaturi omenja racionalni odloc¢itveni model. Temelji na
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nekaterih predpostavkah in ima znac¢ilnosti, ki Jjih Je pri

odlo¢anju treba upostevati. Predpostavke so (Verc¢, 2004, str.

37):

® odlocCevalci jasno in nedvoumno razumejo naravo problema ter
svoje cilje v zvezi s tem problemom;

® obseZno iskanje alternativnih moZnosti resSitve je opravljeno
pred odlocanjem;

® vsaka alternativna moZnost je objektivno ocenjena z vidika
doseganija zastavljenih ciljev pri resSevanju problema.
Alternativna mozZnost, ki je najboljSa po izpolnjevaniju
zastavljenih ciljev pri resevanju problema, je v odlocitvenem
procesu izbrana in pozneje tudi izvedena;

® izvaja se stalno in objektivno spremljanje posledic izbrane
alternativne moZnosti, ki se jih primerja s pricakovanimi
ciliji;

® racionalni odlocitveni model se ne ozira na omejevalne vplive
organizacije na odlocitveni proces,

® model ne uposteva znatnega vpliva politic¢nega obnasanja na
odlo¢itveni proces.

Obstaja tudi drugi nac¢in sprejemanja odlocitev, t. 1. intuitivno
odloc¢anje. Pri tem nacinu se odloc¢amo na osnovi obdutka in »Cez
palec«, kar Jje v nekaterih primerih, npr. potrebe po takojdnji
odloc¢itvi, tudi edina moznost. Ker je danes na razpolago veliko
teoreticne podlage in prakticénih reditev, je znanstveno
odloc¢anje v prednosti (Penev, 2006, str. 19).

3.3. Vloga informacijske tehnologije kot podpore odloéaniju

Sistem za podporo odlocCanju Jje interaktiven, prilagodljiv in
uporaben racunalniski informacijski sistem, ki Jje bil posebej
razvit za podporo resevanju nestrukturiranih upravljavskih
problemov. Pri delu uporablja podatke, ima enostaven vmesnik za
komunikacijo 2z wuporabnikom in Jje odprt za zamisli uporabnika
(Turban, Aronson, 1998, str. 77) ter tako izvaja podporo Vv
procesu odlocCanija.

Pomembno Jje Jjasno poudariti, da taki sistemi za podporo
odlo¢anja niso namenjeni za sprejemanje odlocitev, ampak za
omogocanje podpore in boljsega razumevanja strukture odlocitve.
Pri tem se struktura odloc¢itve deli na manjse dele, ki so bolj
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obvladljivi in pri katerih je odloclitev lazje sprejeti (Bohanec,
Rajkovic¢, 1995, str. 438).

3.4. Ekspertni sistemi

Ekspertni sistemi so znac¢ilno racdunalniske resitve, katerih
namen Jje pomol pri resSevanju problemov. Njihovo izhodisce je v
tem, da se ekspertno znanje posameznika udinkovito prenese v
raCunalnisko podprt model, ki ima sposobnost to znanje
posnemati. Ekspert je znacdilno oseba, ki ima =zelo poglobljeno
znanje 1n izkusSnje na nekem podroc¢ju in metodolosko dobro
obvladuje proces resSevanja problemov (Jereb, V. Rajkovic¢, U.
Rajkovic¢, 2005, str. 200; étiglic, 2000, str. 11). Prenos
strategij in metod resevanja problemov, znac¢ilnih =za umetno
inteligenco, v rac¢unalniski sistem nam omogoca, da se
osredoto¢imo na vsebinsko pridobivanije znanja s podrocja
problematike. To je zahtevna naloga, saj kljub procesni mocCi in
podpori racunalniske tehnologije Se vedno privzeto pridobivamo
samo podatke, ki imajo potencial postati informacija s pravilno
obdelavo ali umestitvijo v druge podatke. V bistvu potrebujemo
znanje, kako podatke spremenimo v koristne informacije. Ko nam
uspe prenesti znanije ekspertov v tako racunalnisko obliko, smo
razvili rac¢unalniski sistem, ki oponasa ekspertov  nacin
reSevanja problemov. Tako re$itev imenujemo ekspertni sistem. Po
Kleinu in Methliu 1lahko ekspertni sistem opredelimo kot
»rac¢unalniski program, ki uporablja model znanja in pripadajoce
postopke eksperta za resevanje problemov. Znanje je sestavljeno
iz dejstev in metod, ki so obi¢ajno pravila, do katerih se
prebijejo eksperti s svojimi izku3njami« (Stiglic, 2000, str.
12).

Pri gradnji ekspertnega sistema Jje treba uposStevati wved

dejavnikov, dva pa sta posebej izpostavljena:

® Prenos ekspertnega znanja na racunalniski program zahteva
veliko pozornosti.

® Nacin sprejemanija odlocitev je pri 1judeh obicajno
razdeljen na tri stopnje: raziskovanje 1in pridobivanje
znanja s problemskega podroc¢ja, analiza in odlocCitev =z
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izbiro resitve ter predstavitev rezultatov drugim
sodelujo¢im v procesu odlocanja.

Zato ima ekspertni sistem dve osnovni nalogi: poiskati
zakljucek, odgovor oz. oceniti moZnost (varianto) ter razloziti
izbiro odloc¢itve in pomen posameznih meril.

Za ekspertni sistem Jje pomembno, da so vsa konc¢na stanja,
odgovori sistema, opredeljena in znana vnaprej. Ekspertni sistem
se lahko giblje v nekih mejah, naloga oblikovalcev ekspertnega
sistema pa je, da ga naredijo vsebinsko &irokega. Ce je tako,
potem ekspertni sistem deluje kot svetovalec, zato si Zelimo, da
so njegove sposobnosti razlage ¢im bolj podrobne in razumlijive.

Tehnologija omogoca, da znanje iz ekspertov prenaSamo v
rac¢unalniske sisteme na analiticen 1in sistematic¢ni nacin.
Postavlja se vprasSanije, kdaj je smiselno vloziti potreben napor,
da nam bo ekspertni sistem s svojim delovanjem poplacal
aktivnosti. Pri izbiri primernega problema za ekspertni sistem
upodtevamo naslednja izhodisca (Stiglic, 2000, str. 14):

® potrebno je vel¢ logic¢nega sklepanja kot matematicnega

racunanija;

® potrebno znanje o problematiki je obsezZnejse od obicajnega
znanja;

® re3itve so dobro opredeljene in znane vnaprej;
® pravila sklepanja lahko pripravimo vnaprej;

® obstaja vsaj en ekspert, ki bo konstruktivno sodeloval pri
prenosu znanja;

o kompleksnost mora biti ravno pravsnja, da jo lahko
obvladujemo;

® ckspertni sistem je treba preveriti na znanih primerih.

Pomembna znac¢ilnost ekspertnega sistema je locenost znanja od
mehanizma reSevanja problema. Mehanizmi so bolj splosni in so
pogosto enaki na razlic¢nih problemskih podroc¢jih, <Z&esar pa za
znanje nikakor ne moremo trditi.
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Ekspertni sistemi so sestavljeni iz treh delov:

® Baza znanja vsebuje ekspertno znanje v obliki atributov,

parametrov, meril, opisov, povezav med objekti, dejstev ...).

® Mehanizmi sklepanja so programi, ki imajo sposobnost uporabe

baze znanja za resSevanje problemov.

® Uporabniski vmesnik sluzi za komunikacijo z uporabnikom

ekspertnega sistema.

Slika 6: Sestavni deli ekspertnega sistema
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Vir: Rajkovic, 2003

Kateri so razlogi =za izdelavo ekspertnih sistemov? Razlogov Jje
ve¢ in so raznovrstni. Z ekspertnim sistemom dobimo resitev, ki
precej povecCa samostojnost, saj sprejemamo odlocitve bolj
kompetentno brez vsakokratne vkljucenosti eksperta. Eksperti so
po navadi vrhunsko placani, kar tudi zmanjsSuje pogostost
naroC¢anja njihovih storitev. Ekspertni sistem sluzi tudi kot
napredno izobrazZzevalno orodje, kjer se uporabniki hitreje in
celoviteje seznanijo S kompleksnostjo neke problematike.
Podroc¢ij dodane vrednosti ekspertnega sistema je kar nekaj, zato

je njihov razvoj smiseln in poslovno upravicen.
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3.5. Velparametrski hierarhicéni modeli

3.5.1. Vecparametrsko odlocanje

Ko naletimo na problem, o katerem se moramo opredeliti oz.
odlociti, imamo redko sreco, da je treba pri odlocitvi
uposStevati malo parametrov. Obicajno na odlocitev vpliva wvecd
kriterijev, pa 3$e pri njih se zgodi, da so lahko subjektivno
dojeti s strani odlocevalca. Zato je potreben ustrezen premislek
o tem, po cCem pravzaprav sodimo oziroma vrednotimo razlicne
variante, ki jih imamo na voljo. Obic¢ajno se odloc¢imo za
kombinacijo odloc¢itvenih meril, ki opisujejo vsebino
odlo&itvenega problema. Ce se Zelimo dobro odlo&iti, je treba
abstraktno celovito opisati problem, da lahko uc¢inkovito
izvedemo vrednotenje ter morebitno razvrScanje variant na
podlagi meril odloc¢anija (Penev, 2006, str. 20).

3.5.2. Vecparametrski odloc¢itveni model

V zahtevnih odloc¢itvenih problemih, v katerih se pojavlja veliko
Stevilo dejavnikov, ki imajo wvpliv na odlocCanje s strani

razlic¢nih odlocevalcev, si je smiselno pomagati zZ
veCparametrskimi modeli. Tako odlocevalec (ali skupina
odlocevalcev) gradi strukturiran model, ki omogoca

sistematic¢nost in preglednost procesa odloc¢anja. Model omogoca,
da so dosezeni izhodni rezultati bolje razumljivi, kar ima
pozitiven ucinek pri utemeljevanju odlocitve. Vsekakor se Jje
treba zavedati, da konéne odloc¢itve ni mozZno prenesti na model
oziroma racunalnik, saj je naloga in odgovornost odlocCevalca, da
stoji za sprejetimi odloc¢itvami ne glede na to, kako so bile
sprejete. OdlocCevalcu je vsekakor lazje, Ce se lahko v odlocitve
poglobi tudi na analitic¢ni ravni, preden Jjih dokonc¢no sam
sprejme. Ce pri oblikovanju modela sodeluje tudi skupina
ekspertov 1z problemske domene, se zmanjs$a tudi mozZnost za
spregled kritiénih dejavnikov, ki vplivajo na odlolitev.

Temelj veclparametrskega odloc¢anja je dekompozicija odlocditvenega
problema na podprobleme, ki Jjih lazje razumsko obvladujemo in
analitiéno opiSemo. Pri tem si pomagamo 2z variantami, ki Jjih
opisemo z razlic¢nimi lastnostmi (parametri). Vsak parameter ima
opredeljene mozne vrednosti glede na ocenjevallevo dojemanje
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ustreznosti izpolnjevanja pricakovanj. Variante potem ocenimo po
vnaprej opredeljenih parametrih. Ocene parametrov zdruzimo po
predpisanem postopku, kar nam za rezultat da tudi oceno
variante. Tako lahko uredimo razlicne variante. Ce nas rezultat
preseneti, se lahko vrnemo nazaj v model in 3$e enkrat preverimo
model, po potrebi pa ga tudi dopolnimo z novimi spoznanji.

Veclkriterijsko modeliranije sledi konceptu velparametrskega
odloc¢anja, hkrati pa Jje Se dodatno tudi formalno utemeljeno z
matematiénimi koncepti. Gre za proces, VvV katerem ocenjujemo
ponujene moznosti, med katerimi se lahko odlo¢amo po metodi
ekspertnega modeliranja oziroma umetni inteligenci. Ocenjevanje
poteka po parametrih nad zalogo ocen, ki so bile dodeljene
posamicnemu parametru. Formalne osnove modeliranja nam
omogoc¢ajo, da medsebojno zdruzujemo ocene posamic¢nih parametrov
v neko agregatno oceno na visji ravni (Bohanec, Rajkovié, 1995,
429-431; Marakas, 2001, str. 113-120).

Slika 7: Veclparametrski odloc¢itveni model

Koristnost

Funkcija
F (X1,Xz,...Xn) koristnosti

c e Parametri
(atributi, kriteriji)
B Variante
X1(ay) Xa(as) Xn(as) a;

Vir: Bohanec, Rajkovic¢, 1995, str. 428

Vrednotenje variant pri veclparametrskem odlocanju poteka na
osnovi veclparametrskega odlocitvenega modela, ki Jje sestavljen
iz treh komponent:



e Vhod v model so parametri X;, ki predstavljajo podprobleme
odloc¢itvenega problema. Parametri so med seboj hierarhicno
odvisni.

e« Funkcija koristnosti F je predpis, po katerem se vrednosti
posameznih parametrov zdruzujejo v Y, ki je bodisi koncéna
koristnost bodisi koristnost podrejenih parametrov.

« Konc¢na koristnost oziroma ocena Y je rezultat =zdruZevanija
vrednosti parametrov od spodaj navzgor v skladu z modelom.

Variante a; opisSemo =z vektorjem vrednosti X (ai;) po osnovnih
parametrih. Na podlagi teh ocen funkcija koristnosti opredeli
kon¢no oceno vsake variante (Bohanec, Rajkovic¢, 1995, str. 428).

Obic¢ajno iScemo varianto, ki je med vsemi najboljsa. Razvr3caniju
se pricujoce magistrsko delo ne bo posvetilo, ampak bolj
ustreznosti vsake variante posebej ne glede na ostale.

3.6. Stopnje odlocitvenega procesa

Odloc¢itveni proces Jje sestavljen iz vel zaporednih korakov oz.
stopenj. Obicajno je vrstni red naslednji:

identifikacija odlo¢itvenega problema;
identifikacija meril;

definicija funkcij koristnosti;

opis wvariant;

g w NN

vrednotenje in analiza wvariant.

Cas izvajanja procesa Jje odvisen od zahtevnosti problematike,
precej pa tudi od poteka prenosa ekspertnega znanja Vv
sistematic¢no wurejeno strukturirano obliko znanja. Pri tem Jje
treba zagotoviti, da Jje problemsko podroc¢je pokrito <&im bolj
celovito, da se izognemo morebitnemu spregledu pomembnega
dejavnika. Koné¢ni c¢ilj Jje kakovostna in ucdinkovita pomol pri

sprejemanju odloclitev.

3.6.1. Identifikacija problema
Na prvi stopnji spoznamo, da Jje nastopil odlocitveni problem s

primerno tezavnostjo, da Jje smiselno k resSevanju problema
pristopiti na strukturiran in sistematic¢en nacdin. Cilj te
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stopnje Jje definicija problema, opredelitev zZelenih ciljev in

zahtev. Za ta namen obic¢ajno imenujemo odloc¢itveno skupino,

sestavljeno iz odlocevalcev, odgovornih za konéno odloclitev.

Priporoc¢ljivo Jje v delo skupine vkljuciti tudi (Bohanec,

Rajkovic¢, 1995, str. 430):

® cksperte s pogloblijenim problemskim znanjem, ki s svetovanjem
lahko pripomorejo pri oblikovanju odloc¢itvenega modela;

® moderatorija, odlo¢itvenega analitika oz. metodologa, ki
usklajuje delo skupine ter skrbi =za ustrezno racunalnisko
podporo odlocaniju;

e tiste, na katere bo odlolitev pomembneje vplivala, predvsem iz
drugih segmentov.

Tako poskrbimo, da je problematika ¢im SirsSe komunicirana, in si
zagotovimo podporo tistih, ki jih bo odloCitev neposredno
zadevala.

3.6.2. Identifikacija meril

Na tej stopnji je treba doloc¢iti merila, na osnovi katerih bomo

ocenjevali variante, in zasnovati strukturo odloc¢itvenega

modela. Mnozica opisanih parametrov mora ustrezati vecd

lastnostim (Bohanec, Rajkovié&, 1995, str. 430):

¢ polnost: vkljuceni so vsi dejavniki, ki bistveno vplivajo na
odlocitev;

® operativnost, merljivost: neposredna uporabnost v procesu
odlocanija;

o strukturiranost: moznost razstavitve, strukturiranja problema;

® neredundantnost: kriteriji (merila) se ne smejo prekrivati ali
ponavljati, saj bi nekateri lahko delovali veckratno;

® minimalnost: predvideva uporabo ¢im manjsSega Stevila
parametrov;

® ortogonalnost: medsebojna neodvisnost parametrov.

Identifikacija meril oziroma parametrov poteka po naslednjih

korakih (Bohanec, Rajkovic¢, 1995, str. 430):

1. Seznam nestrukturiranih parametrov, ki nastane na podlagi
pogovora v skupini oziroma studija problemskega podrocdja. Tako
dobimo osnovo za odlocdanije.

2. Strukturiranje parametrov v hierarhi¢no drevo. Pri tem
uposStevamo medsebojne odvisnosti in vsebinske povezave. Merila
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vsebinsko =zdruZujemo, nepomembne zavrZzemo. Ce se pojavi
potreba za pokritje nekega problemskega podroc¢ja, merila
zavrzZemo.

3. Merske lestvice: parametrom v drevesu dolo¢imo merske
lestvice, to je =zalogo vrednosti, ki jo lahko zavzamejo pri
vrednotenju variant. VZCasih Jje smotrno lestvico urediti po
vrednosti, ker imamo na voljo dodatne mehanizme (npr. utezi).

Tako dobimo dobro opredeljen odloc¢itveni model, ki ga Jje treba
nadgraditi Se z odnosi med parametri in njihovimi vrednostmi.

3.6.3. Definicija funkcij koristnosti

Na tej stopnji Jje treba doloc¢iti funkcije posameznih ravni
parametrov. Ta postopek poteka od 1listov drevesa do korena
drevesa. Oblika funkcij in nac¢in njihovega zajemanja je odvisna
od uporabljene metode. Vecinoma se uporabljajo preproste
funkcije, kot Jje obteZena vsota, povprecja. Vc&asih je mogoce
srecati tudi nekoliko bolj =zahtevne funkcije, ki 1imajo wvecjo
moC, vendar so za praktic¢no uporabo nekoliko bolj zahtevne (npr.
mehka logika, Bayesove funkcije ...) (Penev, 2006, str. 24-25).

3.6.4. Opis variant

V opisu variant opisemo posamezne variante, in sicer =z
vrednostjo parametrov. Pri tem Je treba predstaviti nacin
ocenjevanja 1in nac¢in pridobivanja ocen (npr. analiza, Studij,
anketa, pogovori, lastne izkusnije, skupinsko ocenjevanije) .
Rezultat Jje wvektor vrednosti =za posamic¢ne variante. Model
dovoljuje tudi neopredeljenost nekaterih parametrov, ¢e njihova
vrednosti ni znana v ¢asu vrednotenija.

3.6.5. Vrednotenje in analiza variant

Gre za postopek doloc¢anja koncne ocene variante na podlagi ocen
osnovnih parametrov. Ker so osnovni parametri v listih drevesa,
poteka ocenjevanje od listov proti korenu drevesa, vmesna
vozlisc¢a pa se izracdunajo na podlagi funkcij koristnosti vsakega
vozlisc¢a posebej.

33



Varianta, ki dobi najvisjo oceno, Jje navadno najboljsa. Preden
se dokonc¢no odloc¢imo, je obic¢ajno potrebna Se analiza ocene. Pri
tem se lahko odkrijejo morebitne napake pri ocenjevanju oz.
napake, ki so nastale pri gradnji modela. Konc&na vrednost ocene
obicajno nima dovolj informacije, da bi si odloc¢evalci lahko
zgradili celovito predstavo o varianti. Analiza variant je zato
potreben korak pri razumevanju odlolitve (Bohanec, Rajkovig,

1995, str. 430). Zanimiva vpraS$anja so naslednija:

e Kako je Dbila izracdunana konc¢na ocena? Na osnovi katerih
vrednosti meril in katerih funkcij? So vrednosti meril
ustrezne? So funkcije koristnosti ustrezne?

® 7Zakaj je koncna ocena taka? Ali odstopa od pricakovanij? Zakaj?
Kateri kriteriji so najvplivnejsi?

® Katere so Dbistvene prednosti in pomanjkljivosti posamezne
variante?

® V Cem se variante med seboj pomembno razlikujejo?

® Kako spremembe vrednosti parametrov vplivajo na koncéno oceno?
Kako bi lahko variante izboljsSali? Katere spremembe povzrocijo
ob&utno poslabsanje konénih ocen variant? Tako ocenimo stopnijo
obcutljivosti odlocitve.

Odgovori na ta vprasanja nam dajo celovitejso sliko o konéni
oceni ki je dobra osnova za bolj informirano, bolj utemeljeno in

verificirano odlocitev.

3.7. Programsko orodje DEXi

Programsko orodje DEXi temelji na lupini ekspertnega sistema =za
velparametrsko odlocdanje DEX (okrajsava za angl. Decision
Expert). DEX Jje namenjen resevanju kompleksnih vecparametrskih
odlo¢itvenih modelov, ki temelji na metodologiji DECMAK
(okrajsava za angl. Decision making), razviti na Institutu Jozef
Stefan v Ljubljani. Kot Ze ime pove, gre za ekspertni sistem, ki
ima Se dodatno posebnost, da je hkrati tudi lupina tega sistema.
To pomeni, da ima ekspertni sistem izdelan nacin komunikacije z
uporabnikom (uporabniski wvmesnik) ter mehanizem sklepanja, nima
pa problemske baze znanja. Naloga uporabnika je, da to bazo sam
oblikuje. To nam omogoCa hitro izdelavo konkretnega ekspertnega
sistema, veliko prenosljivost med razliénimi podroc¢ji uporabe in
veliko enostavnost, saj ne potrebujemo programerskih znanj.
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Preprost uporabniski

modela.

vmesnik v DEXi-ju nas vodi pri gradnji

Slika 8: Programsko orodje DEXi - uporabniski wvmesnik

1 DEXi - [Sposobnost organizacije [C:\magisterijimag9v. dxi]]

$ Datoteka Urejanje Okno  Pomod
= = e
s Model l e Ealiantel = V_lednnteniel E Qrafikani]

=& Spozobnozt organizacije
--E3 Shategija povezovanja
Odnos
4] Odprtost
4] Podpora
--E@ Timska delo
- Falitik.a
4 Motivirarie
4] Problem "odsotnost”
=@ Miva znanja
4] Ratunalniika pismenost
‘i Zhanje vodi timoy
4 Znanje Elanoy tima
4] Tuiijeaiki
4] Pogostost timoy
-1-[E@ Tehhologka ocena
=3 ITK ckalie
4] Standardizacija
i Podpara in pomod
4 Tele/video konference
-3 IT arndia
4l Portali

e A A

|
=

Atribut

Ime |anu:u$

Opis |I:I|:ena odhosa organizacije do povezovanja z dugimi organizacijami

Zaloga vrednosti

EE |+ zlabl-]reaktivho;proaktivio+)

Nekatere lastnosti programskega orodja DEXi:

® omogocCa reSevanje kompleksnih vedparametrskih odloc¢itvenih

problemov;

® ima module za delo z bazo znanja: oblikovanje, preverjanije,

spreminjanje;

® omogocCa preverjanije konsistentnosti odloc¢itvenih pravil;

® podpira tudi delo z manjkajod¢imi podatki o wvariantah;

® ima wvgrajene
koristnosti;

® deluje v okolju

mehanizme, ki pomagajo graditi funkcije

Windows in je prosto dostopno za

izobraZevalne namene;

® omogoca graficéne prikaze rezultatov vrednotenja.

Programsko orodje je dosegljivo na internetu (glejte vire).
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3.8. Program Vredana

Gre =za nadgradnjo lupine ekspertnega sistema DEX oz. novejSe
razlicice DEXi. Vsebuje izboljSave na stopnji vrednotenja in
analize variant ter odpravlja nekatere njegove omejitve. Program
bere izhodni =zapis tipa DAX iz programa DEXi. OmogocCa pa
kombinirano kvalitativno in kvantitativno vrednotenje wvariant,
prikaz in izpis rezultatov vrednotenja z nekaj razlicénimi tipi
grafikonov. OmogocCa tudi analizo »kaj &e« (angl. what-if).

Program DEXi vrednoti variante kvalitativno, kar nam nekaj
informacije skrije. Tako namre¢ izvemo samo, Vv katerem razredu
je varianta, ni¢ pa ne vemo o relativnem polozZzaju te variante v
tem razredu. Zato imamo v DEXiju lahko hitro obcutek, da so si
variante blizu oziroma enake, Ceprav so Vv resnici razlicne.
Posebej to pride do izraza, ko vrednotimo vecje Stevilo variant,
kjer se jih lahko wve¢ uvrsti v razred z najvisjo konc¢no oceno.
Vredana uporablja kombinirano kvalitativno 1in kvantitativno
vrednotenije, tako da kvalitativni rezultati dobijo tudi
numeriéne vrednosti zveznega intervala. Tako dobimo osnovo za
razvrstitev wvariant znotraj kvalitativnega razreda (Bohanec,
Urh, Rajkovic¢, 1992, str. 67-88).

Programsko orodje je dosegljivo na internetu (glejte vire).
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4. IZGRADNJA MODELA ZA VREDNOTENJE

4.1. Identifikacija problema

Kot je razvidno iz dosedanjega opisa razvoja dela v skupini, gre
za kompleksnejso problematiko, sa’j nac¢in dela vpliva na
doseganije ciljev organizacije in polozZaj posameznika v
organizaciji. Poleg timskega koncepta delovanja se Jje v nacin
delovanija skupin aktivno vkljuc¢ila tudi tehnologija.
Informacijski sistemi, razliéni komunikacijski pristopi in
racunalniska orodja zaposlenim nedvomno spreminjajo delovno
okolje, nacine dela, predvsem pa tudi pricakovanja o doseZenih
rezultatih. Ce se Zeli organizacija ud&inkovito soo&iti =z veliko
dinamiko na trgu, mora proaktivno pristopiti k preoblikovanju s
ciljem uc¢inkovitega odzivanja na potrebe in spremembe trga.
Dosedanje raziskave 1in praksa so pokazale, da je smiselno in
priporoceno v podjetjih Se naprej spodbujati medsebojno
sodelovanje med zaposlenimi, ker se tako dosegajo boljsi
rezultati. Tehnologija nam omogoca, da enostavno podremo
navidezne zidove med organizacijami 1in v tim povabimo 1judi
izven matic¢nega oZzjega delovnega kolektiva oz. organizaciije.
Tako se wustvarijo mozZnosti =za virtualni tim, kjer imamo na
podlagi vecije raznolikosti talentov Se vel moznosti za
uc¢inkovito doseganje zastavljenih ciljev. Ker gre za odpiranje
organizacije navzven, to prinasa tudi nove dileme o kulturi
organizacije (Duarte, Snyder, 1999, str. 3-4; Stamps, Lipnack,
2002, str. 15-17).

Ce se pri iskaniju odgovorov in sprejemanju odlo&itev v pomembni
zadevi izkaze, da Jje problem kompleksen (npr. vsebinsko
raznolik, nov, tezje opisljiv), si Jje smiselno pomagati z bolj
sistematic¢nim pristopom. Kaksna Jje torej organizacija, ki ima
sposobnost ucinkovitega uvajanja virtualnih timov? Cilj Je
razviti model, ki bo na podlagi ocenjevanja izbranih parametrov
organizacije ovrednotil njeno sposobnost za uvedbo virtualnega
dela v obliki virtualnih timov.

Problem se kazZe kot primeren za uporabo sistema za podporo

odloc¢anju, saj ima nekatere lastnosti, ki jih obic¢ajno zasledimo

v sistemu za podporo odlocaniju:
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® glavni problem se lahko razdeli na podprobleme, ki so manj
kompleksni;

® variante, ki Jih vrednotimo, lahko opisemo s preprostim
vektorjem vrednosti;

® (Ceprav je cilj lahko iskanje najbolj primerne organizacije
med vrednotenimi organizacijami, lahko model uporabimo tudi
za samostojno vrednotenje organizacije, ker nam pokaze
podroc¢ja, ki jih moramo nadgraditi.

4.2. Stopnja modeliranija

4.2.1. Identifikacija meril (kriterijev)

Na podlagi obseznega studija razlic¢nih wvirov in literature s
podrocija upravljanja z 1judmi pri delu, informacijske
tehnologije in organizacijske znanosti sem izlusc¢il kriterije,
ki so pomembna za vzpostavitev stanja organizacije, znotraj
katere 1lahko najdejo svoje mesto virtualni timi. Problem je
kompleksen in raznolik, zato je proces identifikacije kriterijev
in zdruzevanja v podskupine potekal v vel iteracijah, preden je
nastal model, ki je ©predstavljen v nadaljevanju. Za vsak
kriterij sem poskusal najti dovolj utemeljitev v literaturi,
hkrati pa sem jih tudi subjektivno primerjal =z lastnimi
izkusnjami v multinacionalki. Parametrom Jje doloc¢ena zaloga
vrednosti, organizirani SO v velparametrsko hierarhicno
odlo¢itveno drevo, =za gradnjo katerega ter vrednotenje wvariant
sem uporabil orodje DEXi.

Vsak kriterij Jje tako dolo¢en =z nazivom, daljsSim opisom in
zalogo vrednosti. Atributi, zgrajeni na podlagi podrejenih
atributov (imenovani tudi izpeljani atributi), so razvidni v
notranjih vozlis¢ih drevesa.

4.2.2. Seznam kriterijev

Za ugotavljanje sposobnosti organizacije =za uvajanje virtualnih
timov sem izbral 19 osnovnih parametrov, ki so opisani v
nadaljevanju. Pri vsakem parametru Jje podrobneje razlozZeno
ozadje 1in njegov pomen.
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4.2.2.1 Odnos (do povezovanija)

Ce zelimo wuc&inkovito odgovoriti na globalne trende, se Jje
nedvomno treba opreti na sodelovanje z drugimi organizacijami
(Kotter, 1996, str. 161; Drucker, 1999, str. 92-93). Pri tem je
naloga menedzementa, da aktivno vodi ta proces na strateski
ravni in ga oblikuje v ustrezne stratesSke organizacijske cilje.
V povezovanje z drugimi organizaciji smo vcasih tudi prisiljeni.
Gre predvsem za primere, ko se zdruzujemo z drugo organizacijo,
smo prevzeli organizacijo oz. smo bili prevzeti. Takrat je zelo
pomembno, da Jje menedzement organizacije dosledno komuniciral
pozitiven odnos do povezovanja, saj se tako zaposleni lazZje
odprejo sodelovanju z drugo organizacijo.

4.2.2.2 Odprtost (organizaciije)

S tem parametrom opisujemo pripravljenost organizacije za
oblikovanje spodbudnega okolja in wvzdus$ja pri oblikovanju in
sprejemanju odlocitev ter medorganizacijskega sodelovanija.
Pomaga pri oblikovanju organizacijskih norm in wvrednost, ki so
osredotocene na sodelovanije 1judi iz razlic¢nih kultur,
spodbujanju razumevanja pozitivnega predznaka kritic¢nosti in
posredovanju informacij. Organizacijska kultura tako postavi
standarde o medsebojnem sodelovanju ¢lanov tima. Prilagodljiva
organizacija, tehnolosko napredna, osredotodena na o0osnovno
poslanstvo, brez stroge hierarhije ima vel moZnosti =za uspeh
virtualnih timov kot wvisokostrukturirana, h kontroli nagnjena
organizacija (Collins, Porras, 2002, str. 201; Duarte, Snyder,
1999, str. 54-59).

Za uspesno timsko delo je treba zagotoviti ustrezne pogoje
znotraj organizacije, da se zaposleni pocutijo pri skupinskem
delu in povezovanju varno. Gre za obcutek varnosti, ki Je
predvsem pogojen s tem, koliko samostojnosti imajo posamezniki
pri sprejemanju in izvajanju odlocditev. Posebej je pomembno, da
ima organizacija z internimi akti =zagotovljeno transparentnost
delovanja in =zagotavlja ve¢ vidikov dela z 1ljudmi (Lipicnik,
1998, str. 171-175), tako da je ©pokrit <¢&im veclji spekter
zaposlenih. Tako si zagotovimo participacijo vedjega Stevila
zaposlenih, kar povecuje kolic¢ino ¢&loveskega potenciala, ki ga
je mogocCe vkljuc¢iti v tim. Tako tudi zgradimo temelj =za
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samozavesten nastop organizacije in njenih posameznikov do
drugih organizacij s ciljem iskanja skupnih sinergic¢nih ucinkov.

Morebitno manjvredno obravnavanje partnerjev, omejevanje dostopa
do potrebnih informacij, zanemarjanje posredovanja informacij in
dosezenih rezultatov v pricakovanem casu ter izkorigcanje
konkurenc¢nih informacij pripeljejo do nezadovoljstva in moZnega
razpada tima =zaradi problemov, ki izhajajo i1z nezaupanja in/ali
prevelikega nadzora.

4.2.2.3 Podpora (vodstva virtualnemu delu)

Da bi bili 1lahko wvirtualni timi uspedni, mora menedzZement
organizacije wvzpostaviti kulturo, ki pozitivno vrednoti timsko
delo, odprto komunikacijo, wucenje in temelji na raznolikosti
ljudi. Posebej odprta komunikacija ima velik pomen, saj poveduje
zaupanje v menedzement (Xu, Van de Vliert, 2006, str. 235).
Klju¢no pri tem je, da se je menedzement na vseh ravneh sposoben
prilagajati spremembam in da najprej podpira delovanje klasic¢nih
timov, Vv naslednjem koraku pa tudi virtualnih timov ob hkratnem
zavedanju zahtevnosti virtualnih timov. Pri tem lahko tako cClani
kot wvodje virtualnih timov pomagajo menedzerjem pri razvijanju
njihove podpore, posebno na naslednjih podroc¢jih: komunikaciija,
vzpostavljanje pricakovanj, dodeljevanje resursov in oblikovanije
pric¢akovanega obnasanja (Duarte, Snyder, 1999, str. 93-94).

Studije kaZejo, da virtualni timi v primerjavi s klasi&nimi timi
dosegajo boljsSe rezultate pri odloc¢itvah (Smidth, Montoya-Weiss,
Massey, 2001, str. 1). To Jje intuitivno razumljivo, saj imamo
pri virtualnih timih vecje moZnosti za vkljucevanje ekspertnega
znanja tudi zunaj organizacije. Poleg tega virtualno delo
omogoc¢a zniZevanje stroskov, povecuje i1novativnost, skrajsuje
Cas doseganja rezultatov in izkorisca obstojece =znanje. Veliko
organizacij zato stavi na podporo virtualnemu delu kot strateski
diferenciaciji (Stamps, Lipnack, 2002, str. 22; Duarte, Tennant,
1998, str. 3-8).

4.2.2.4 Motiviranje (timskega dela)

Clani tima bodo za timsko delo bistveno bolj motivirani,

predvsem pa bo sStevilo zainteresiranih vecje, ¢e bo organizacija
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skozi aktivno politiko ravnanja z ljudmi zagotovila okolje in
pogoje, ki bodo nagrajevali dosezene rezultate in promovirali
timsko delo. Posamezniku je treba zagotoviti, da bo za dosezek v
timu ustrezno nagrajen. Virtualni timi so pogosto sestavljeni iz
posameznikov 1z razliénih funkcijskih delov organizacije oz.
zunanjih organizacij, zato Jje treba v celotni organizaciji s
transparentno kadrovsko politiko zagotoviti mehanizme
motiviranja. Gre za posameznika pomembno vprasanje, zato je zelo
zazeleno, da Jje motiviranje timskega dela sistemsko reseno.
Veliko avtorjev je tudi teoretic¢no pokazalo, da Jje =za odprto
komunikacijo treba vzpostaviti okolje zaupanja (Blanchard, 1999,
str. 68).

4.2.2.5 Problem »odsotnosti«

Raziskave so pokazale, da Jje posebno vidik odsotnosti iz
organizacije pomemben pri =zagotavljanju aktivne participacije
posameznikov v virtualnem timu. Gre za odsotnost iz
organizacije, kar ima za posledico izgubljanje stika z
organizacijo, =zato pa tudi manjse moznosti za napredovanje in
sooblikovanje delovanja organizacije. Glede na zakoreninjenost
tradicionalnega nac¢ina dela, kjer so zaposleni zbrani znotraj
organizacije in so stalno v neposrednem stiku, Jje ta pomislek
treba upostevati. Posebna dimenzija Jje tudi zaupanje, ki =z
oddaljenostjo med ljudmi pada (Stamps, Lipnack, 2002, str. 70).

4.2.2.6 Racdunalniska pismenost

Danes je za veclino opravil treba obvladati racunalniska orodija.
RazsSirjenost interneta in orodij je taka, da tega ni vel mogoce
prezreti. Ceprav za marsikoga uporaba ra&unalnika in ustreznih
programskih orodij predstavlja problem, so prednosti uporabe teh
orodij zelo velike. Podrobneje je racunalniska pismenost opisana
na strani 13.

4.2.2.7 Znanje vodij timov

Timi morajo razviti pravo strukturo wvescé¢in, da Dbodo 1lahko
opravili svoje poslanstvo. Gre za ekspertna =znanja, sposobnost
redevanja problemov in sprejemanja odlocitev ter obvladovanie
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medosebnih odnosov (Katzenbach, Smith, 2003, str. 47). Vodje
virtualnih timov imajo pred seboj zelo velik izziv. Vzpostaviti
morajo zaupanje v okolju, kjer skoraj vedno ni wveliko moZnosti
za oOsebna srecanja 1in razgovore. To =zahteva razvoj dodatnih
kompetenc, ki nadgrajujejo vescine, potrebne za vodenje
tradicionalnega tima. Vsak vodja se mora s svojim delovanjem
zavzeti, da ¢im prej vzpostavi ozracdje zaupanja (Robbins, 2002,
str. 74; Duarte, Snyder, 1999, str. 22).

Gre predvsem za naslednja podrocja:

® spodbujanje dosezkov Dbrez tradicionalnih nac¢inov povratne
informacije;

® izbira 1in pravilna wuporaba elektronskih komunikacijskih
tehnologij ter tehnologij za sodelovanije;

® vodenje v multikulturnem okolju;

® pomoC pri razvoju in prehodu c¢lanov tima;

® gradnja in vzdrzZevanje zaupanja;

® premagovanje hierarhié¢nih in organizacijskih meja;

® razvijanje 1n prilagajanje organizacijskih procesov za
zadovoljevanje potreb tima.

Karizmatic¢nost wvodje ni zagotovilo =za uspeh, saj njegovo
delovanje v virtualnem okolju ne pride do izraza (Collins,
Porras, 2002, str. 105-107; Urbanija, 1994, str. 32-34). Prav
tako se je treba dobro zavedati izzivov, ki izhajajo iz
razlicnega razumevanja strogosti konkretnega opredeljevanja dela
posameznika (Xu, Van der Vliert, 2006, str. 221-242). Razlicne
kulture namrec razlicéno dojemajo potrebo po podrobnih
opredelitvah nalog.

4.2.2.8 Znanje ¢lanov tima

Tudi c¢lani virtualnega tima imajo pred seboj veliko izzivov.
Razviti morajo nove kompetence, pri Cemer se lahko tudi izkaze,
da sodelovanje v virtualnih timih ni primerno za vsakogar.
Pomanjkanje moZnosti za osebno srecdevanje lahko marsikoga zelo
moti in vzbuja obcéutek odveclnosti. Pomembno Jje, da imajo ¢&lani
virtualnega tima na svojem strokovnem podrodju zelo solidno
znanje, ki ga lahko nadgradijo s kompetencami, potrebnimi za

uspedno sodelovanje v virtualnem timu.
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Gre predvsem za (Duarte, Snyder, 1999, str. 23; Stamps, Lipnack,
2001, str. 3):

® tehnike projektnega dela;

® premagovanje funkcijskih, hierarhic¢nih in organizacijskih
omejitev;

® yporabo tehnologije za komunikacijo in deljenje informaciij;

® postavljanje lastnih omejitev 1in wupravljanje s svojim
casom;

® delovanje v multikulturnem okolju;

® zavedanje razlicnosti v medclovedkih odnosih;

® razumevanje pozitivnega pomena dobrih odnosov med &¢lani.

Izkazalo se je, da vecCina 1ljudi lahko razvije ©potrebne
kompetence za sodelovanje v virtualnih timih. Primerno Solanje,
izobrazba, podpora menedzZementa in ustrezno vodenje lahko precej
pospes$ijo napredek (Nordstrdm, Ridderstrale, 2001, str. 199).

4.2.2.9 Tuji jeziki

Pri povezovanju z drugimi organizacijami je zelo verjetno, da se
bo treba dogovoriti tudi o tujem Jjeziku, ki bo wveljal kot
delovni Jjezik. V Sloveniji se s tujimi Jjeziki srecamo zelo
hitro, zato Jje sploSna stopnja osnovnega obvladovanja tujega
jezika na visoki ravni, kar Jje dobra osnova tudi za
organizacije. Glede na razlic¢ne tipe organizacij, ki Jjim Jje
model namenjen, pa Jje treba to vprasanje neposredno izpostaviti,
saj ima lahko morebitno slabo znanje tujih jezikov v kombinaciji
z ostalimi nizkimi parametri pomemben vpliv na sposobnost

organizacije.

4.2.2.10 Pogostost timov

S tem parametrom zZelimo predvsem ugotoviti, koliko Jje koncept
timskega dela Ze prisoten v organizaciji. Intuitivno je namrec
hitro razumljivo, da bo organizacija, ki 1ima timsko delo zZe
uveljavljeno, v prednosti in bo lahko hitreje uvedla virtualne
time. Virtualni timi v osnovi nadgrajujejo klasic¢ne time, vendar
se kompleksnost moc¢no poveca zaradi virtualnega dela
(Katzenbach, Smith, 2003, str. =xxxi; Duarte, Snyder, 1999, str.
180-186), poleg tega pa se pojavi veliko dodatnih izzivov, ki
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izhajajo iz prostorske in Casovne oddaljenosti in
veckulturnosti. Ti izzivi pa =zahtevajo druge prijeme timskega
dela.

4.2.2.11 Standardizacija

Vodja virtualnega tima obic¢ajno doloc¢i uporabljano tehnologijo
za komunikacijo 1n deljenje informacij. Pri tem Jje treba
zagotoviti, da bo organizacija lahko tak izbor tudi podpirala
(Murphy, 2002, str. 160). Za izbor npr. namizne videokonferencne
opreme ali orodij =za skupinsko delo Jje treba zagotoviti, da
imamo v organizaciji na razpolago usposobljene strokovnjake za
podporo ter da Jje organizacija zavezana stalnemu posodabljanju
tehnologije za vse zaposlene. Pomembno Jje tudi, da Jje na
razpolago dovol]] prostora na informacijskem omrezju
organizacije, da bodo lahko podpirali zahtevnejsSe uporabnike in
kompleksnejse informacijske sisteme.

Ce je v organizaciji pomanjkanje katerega koli od nadtetih treh
podro&ij, potem je smotrno izbrati preprostej$a orodja. Se vedno
pa je treba jasno opredeliti minimalni standard za komunikacijo,
ki Jje izhodisCe za oblikovanje virtualnih timov ne glede na
njihovo lokacijo. Ceprav se slidi preprosto, Jje to resni&na
problematika v svetovnem merilu, saj tehnologija ni enakomerno
porazdeljena in dostopna, kar je neposredno povezano S
tehnoloskim razvojem posameznega podrocja.

4.2.2.12 Podpora in pomoé

Timsko delo Jje zelo dinamic¢no delo, kjer so motnje =zaradi
nedelovanja infrastrukture lahko zelo moteCe in imajo neposreden
vpliv na ucinkovitost tima. Glede na naravo tima, kjer Jje
uc¢inkovitost doseganja ciljev glavni povod za nastanek le-tega,
ima lahko to negativne vplive na motivacijo &lanov. Zazeleno je,
da 1ma organizacija stalno podporo, ki =zagotavlja nemotenost
virtualnih srecCanj ¢&lanov tima, po mozZnosti pa ima pripravljene
tudi dodatne scenarije, ¢e pride do motenj v posredovanju
informacij ali neposredni komunikaciji.
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4.2.2.13 Tele-/videokonference

Organizacije, ki imajo razvito kulturo uporabe telekonferenc¢nih
in videokonferen¢nih tehnologij, imajo prednost pred drugimi, ki
se s takim nac¢inom dela 3ele spoznavajo. Razlog je v samem jedru
virtualnega delovanja, ki temelji na uporabi informacijsko
bogatega komuniciranja na daljavo. Kriterij je pomemben, vendar
nima 1izlo¢ilne narave, saj dJgre za podroc¢je, kjer 1lahko =z
manjsimi investicijami oz. najemom storitve organizacija
relativno hitro doseZe primerno raven.

4.2.2.14 Portali

S tem parametrom Zelimo ovrednoti stopnjo uporabe informacijskih
spletnih portalov kot podpornega orodja =za dinamic¢no delo z
informacijami v razliénih oblikah. Tipi informacij na portalih
so lahko dokumenti, preglednice, video zapisi, blogi, video na
zahtevo (angl. on-demand) ter projektni nacrti.

Informacijska tehnologija danes omogoca, da se informacije
objavljajo na zunanje ali notranje spletne portale na nac¢in, ki
zelo spominja na tradicionalno shranjevanje dokumentov v
racunalniku. S tem se bistveno poveca deljenje informacij, kar
ima zelo pozitiven ucinek zaradi boljsSe in hitrejsSe dostopnosti.
Informacije na portalu Jje mogoce kakovostno in hitro
indeksirati, kar omogocCa ucdinkovito iskanje informacij iz

razlic¢nih informacijskih virov.

4.2.2.15 Elektronska posta

Ta parameter Jje zelo pomemben, saj morebitna odsotnost uporabe
elektronske posSte lahko zelo prizadene sposobnost organizaciije
za uvajanje virtualnih timov. Narava elektronske poSte namrecd
omogoCa, da smo v stiku =z vsemi C¢lani tima, zagotavljamo
transparentnost komuniciranja in ohranjamo sled dogodkov, kar se
v praksi pokazZe kot izjemno pomembno. Elektronska poSta omogoca
uc¢inkovito komuniciranje izven organizacije, tudi globalno.
Morebitna odsotnost elektronske poste wvpliva na sposobnost
organizacije, zato je pomembnost tega parametra velika.
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Brez elektronske poste je Se vedno mogole delovati wvirtualno =z
mo¢no kombinacijo drugih informacijskih wvirov, vendar tak nacin
ni pogost oziroma uveljavljen.

4.2.2.16 Klepetalnice

Internetne klepetalnice (angl. chat, messenger) so VvV zadnjem
Casu zelo napredovale na podro¢ju varnosti pri izmenjavi
informacij. Gre =za Siroko uveljavljena orodja, kjer je mogocle
preko spleta videti, ali je oddaljena oseba za racunalnikom. To
nam omogoca vzpostavitev spletnega klepeta, kjer lahko =zelo
hitro dobimo odgovore na vprasanja. Bolj kot so ¢lani medsebojno
oddaljeni, bolj se ta nacin izkazZe pozitivno, saj je v vsakem
trenutku mogoce videti, kdo Jje prisoten in =zaceti z njim/njo
diskusijo; tudi z ve¢ ¢lani tima hkrati. IzkusSnje potrjujejo, da
je to orodje posebej primerno v okoljih, kjer so ¢lani tima zelo
obremenjeni in je pritisk na njihov &as zelo velik. Znac¢ilno gre
za eksperte, ki hitro ponudijo kakovostne odgovore in tako
omogocajo kakovostnejse odloditve v zahtevnejsih dilemah.

4.2.2.17 Poslovanije

Informatizacija obic¢ajno vpeljuje standardizacijo poslovnih
procesov Vv organizaciji (Penev, 2006, str. 11; Fojkar, Mozina,
Rajkovi¢, 1995, str. 9-15; Murphy, 2002, str. 77-149). Ce so
procesi urejeni in informacijsko podprti, se timsko delo lazZzje
organizira na podlagi Ze utelenih procesov, ki Jjih =za potrebe
tima wustrezno nadgradimo 2z lastnimi timskimi procesi (npr.
preglednico za poroc¢anje ali spremljanje napredka oblikujemo
tako, da rezultate lahko enostavno prenesemo v sisteme, ki Jjih
organizacija sicer uporablja). Pri tem je koristno uporabljati
splosne standarde (npr. XML), saj tako povecamo kompatibilnost
in uporabnost orodij, ki Jjih sicer wuporabljajo ¢&lani v svojih
organizacijah. Informatizirani procesi so izjemno pomembni, saj
nac¢in zbiranija, upravljanja 1in uporabe informacij pogosto
dolocCa, ali bo organizacija uspesSna ali ne (Gates, 1999, str. 3-
5).

Uporaba standardnih procesov zmanjsuje potreben cas za
vzpostavitev tima in zelo zmanjsuje potrebo po ponovnem
definiranju prakse delovanja tima vsakokrat, ko se wvzpostavi nov
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tim. Pa vendar mora biti taka praksa prozZna, da se lahko
prilagodi specifiki  posamezne situacije virtualnega tima.
Predvsem za paralelne, projektne in mrezne virtualne time Je

treba opredeliti procese glede definicije zahtev, oceno
stroskov, nacin zagotovitve tehnologije, timska pravila,
projektno planiranije, dokumentacijo, porocCanije ter nacin

kontrole (Duarte, Snyder, 1999, str. 18).

4.2.2.18 Napredne resitve

Za podporo delovanja timov Jje koristno, <¢e 1ima organizacija
vpeljane tudi naprednejsSe resSitve za poslovanje, npr. ERP-
resSitve ali druge resitve, ki dajejo informacijam v digitalni
obliki wveljo dodano vrednost (Penev, 2006, str. 11-16; Fojkar,
Mozina, Rajkovié&, 1995, str. 14). Gre lahko =za resSitve, ki
spadajo ze Vv kategorijo poslovne inteligence, ekspertnih
sistemov ali katere druge oblike deljenja znanja in izkusSenj.
Danes so informacije zelo dostopne, =zato imajo do podobnih
informacij dostop razlicne organizacije. Klju¢ torej ni samo v
dostopu do informacij, temvel predvsem v prikazu teh informacij
na nac¢in, da jih ni mogoce prezreti (Collins, 2001, str. 79).
Tako organizacije povecujejo lastno inteligentno obnasanije
(Gates, 1999, str. 238-239).

Raziskave so pokazale, da implementacija naprednejsih resitev za
upravljanje z znanjem poslje zaposlenim pozitiven znak o
vrednotenju znanja Vv organizaciji, kar ima pozitiven ucinek na
pripravljenost =zaposlenih k njihovemu lastnemu prispevku k
uspehu organizacije (Cabrera, Collins, Salgado, 2006, str. 260).

4.2.2.19 Navidezna zasebna omrezZja

S tem parametrom vrednotimo stopnjo omogocdanija zunanjega dostopa
do virov v internem informacijskem okolju organizacije. V praksi
gre =za navidezna zasebna omrezja VPN (angl. Virtual Private
Network), ki omogoCajo varovan dostop do intraneta. Parameter ni
izloc¢ilen, vendar praksa potrjuje veliko koristnost take
moznosti, saj omogoca dodatno kvaliteto virtualnemu timu. V
zadnjih letih so tudi na tem podro¢ju tehnolosSke inovaciije
omogoc¢ile bistvene poenostavitve, saj Jje denimo mogocle spletno
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posto povsem varno brati preko spleta iz racunalnika na Jjavnem
mestu.

4.3. Strukturiranje kriterijev

Na podlagi seznama kriterijev zadnemo graditi drevesno strukturo
vsebinsko povezanih kriterijev. Tako dobimo strukturo
odloc¢itvenega problema. Zdruzevanje kriterijev poteka na osnovi
vsebinske sorodnosti. Kriterije je smiselno strukturirati iz wved
razlogov (Krapez, Rajkovicé, 2003, str. 33), saj tako izboljsamo
preglednost nad odloc¢itvenim modelom in posredno tudi
odlocitvenim znanjem, omogoceno je zdruzevanije vsebinsko
povezanih kriterijev, ki smiselno vplivajo na odloc¢itev, hkrati
pa Jje tudi dolocevanje odloc¢itvenih pravil lazZje, =zato bolje
razumemo razlago koncne odlocitve.

Hierarhic¢nost kriterijev pomeni vsebinsko odvisnost kriterijev
na visji ravni od tistih na niZjih ravneh. Izpeljani kriteriji
imajo naslednike na niZzjih ravneh drevesa in tako predstavljajo
notranje vozle drevesa (Bohanec, Rajkovicé, 1996, str. 430).
Osnovni kriteriji so na najnizji ravni, kjer ni naslednikov; ti
kriteriji so odvisni od znac¢ilnosti posameznih wvariant in so
vhodni parametri odloc¢itvenega modela.

Z analizo medsebojne odvisnosti 1in sorodnosti sem osnovne
kriterije zdruzil v tri glavne izpeljane kriterije.

4.3.1. Strategija povezovanja

Vizija in strategija organizacije, ki je usmer jena na
medorganizacijsko sodelovanje in povezovanje s ciljem povecanja
poslovanja in ucinkovitosti, je zelo pomembna =za uvajanije
virtualnih timov.

Strategija povezovanja organizacije vsebuje tri osnovne
parametre:

® odnos;
® odprtost;

® podporo.
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Vsakega od parametrov bi bilo v skladu S pravili
velparametrskega hierarhic¢nega modeliranja mogocle razdeliti v
celotno drevo kriterijev, ki bi bolj podrobno obravnavalo
tematski podsklop. Za namen magistrskega dela to ni smiselno,

saj nas zanimajo samo nekatere krovne znacilnosti organizacije.

4.3.2. Razvitost timskega dela v organizaciji

Virtualne time je mogocle uspesSneje uvesti v delovno prakso
organizacije, &e obstaja pozitivna izkusanja s klasié¢nim timskim
delom. Tako je mogoc¢e hitreje doseci uvedbo virtualnega nacdina
dela, saj je izhodiscCe postavljeno visje kot pri organizacijah,
kjer Se vedno delajo po konceptih skupinskega dela oz. kot
posamezniki. Stevilne analize so tudi pokazale, da je za
uspesnost virtualnih timov treba vloziti wveliko prizadevanj
predvsem v segment upravljanja =z 1judi pri delu (Stamps,
Lipnack, 2002, str. 102). Ce namred ta segment zanemarimo, nam
tudi strateska usmeritev organizacije in moc¢na tehnoloska
infrastruktura ne zadostujeta, ker manjkajo kljuc¢ni nosilci -
zaposleni.

Razvitost timskega dela v organizaciji razpade v odlocitvenem
modelu na dva izvedena parametra in enega osnovnega:
® politika:
o motiviranije
0 problem »odsotnosti«
® raven znanja:
racunalniska pismenost
znanje vodij timov
znanje ¢lanov tima

O O O O

tuji jeziki
® pogostost timov
S temi parametri dobro pokrijemo splosno problematiko timskega

dela v organizaciji za namen modela, c¢eprav bi tudi te parametre
lahko $e naprej razdelili bolj podrobno.

4.3.3. Tehnoloska ocena

Informacijska tehnologija je osnovna platforma za koordinacijo

dejavnosti in izmenjavo ter deljenje informacij med c¢lani tima
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(Duarte, Snider, 1999, str. 26-53; Stamps, Lipnack, 2002, str.
227-238). Glede na naravo virtualnega tima je tehnologija
klju¢éna pri premagovanju razdalj, casovne razlike, Jjezikovnih
raznolikosti, kulturnih razlik in ne nazadnije tudi
organizacijske raznolikosti. Poleg tega so iz naslova uporabe
tehnologije mogocCi Stevilni prihranki zaradi dostopnosti

informacij ter zmanjSani potrebi po potovanjih.

Tehnoloska sposobnost organizacije je izvedena iz treh izvedenih
parametrov:
® TKT-okolje:
o standardizacija
o podpora in pomoc
o tele-/videokonference
e TIT-orodja:
o portali
o E-posta
o klepetalnice
e informatiziranost:
o poslovanje
0 napredne resitve
o VPN

Podobno kot pri drugem sklopu tudi tukaj s temi parametri dobro
pokrijemo splosno tehnolosko oceno v modelu. Posamezne parametre
je mogocCe Dbistveno bolj podrobno razdeliti, npr. parameter
poslovanje bi lahko samostojno modelirali po vzoru ERP (Penev,
2006) .

Obravnavani model vsebuje skupaj 28 kriterijev, od tega 19
osnovnih in 9 izpeljanih.

4.4. Merske lestvice

Vsakemu kriteriju je treba dolod¢iti =zalogo vrednosti, mersko
lestvico, s katero bomo merili vrednosti pri vrednoteniju
obravnavanih wvariant. Kot vrednosti na merski lestvici Je
smiselno uporabiti besede ali druge oznacbe, ki omogocajo, da
lahko vsako varianto smiselno in korektno ocenimo. Priporocljivo
je dimeti toliko vrednosti, da lahko ucd¢inkovito loc¢imo wvariante.
Ce so merske lestvice urejene narad&ajode, pridobimo moZnost =za
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uporabo utezi pri doloc¢anju funkcij koristnosti (Bohanec,
Rajkovic¢, 1995, str. 432). V skladu s tem izhodiscem je bila
pripravljena tudi naslednja slika kriterijev in njihovih =zalog

vrednosti.

Slika 9: Zaloge vrednosti za odlocCitveni problem

Kriterij Zaloga vrednosti
Sposobnost organizacije slaba; delna; pripravijena
—Strategija povezovanja odsotna; reakiivna; proaktivna
—Odnos slab; reaktivno,; proaktivho
—odpriost zaprta, nedefinirana, odprta
—Podpora ni podpore; delno; podpora je
—Timsko delo slaba; posamezniki; veéina
—Politika ne; delno, da
hotiviran)e ne; obasno; da
Froblem "odsotnosti” ne; delno; da
—Nivo znanja nizko; dobro; odliéno
Racunalniska pismenost slaba; posamezniki; vecina
Znanje vodij timoy slabo; dobro; edlicno
Zhanje clanov tima slabo; dobro; edliéno
Tuji jeziki slabo; dobro; odlicno
—Pogostost timoy nizka; cb&éasna,; pogosta
—Tehnologka ocena nizka; sprejemljiva; visoka
—ITK okolje nizka; sprejemljiva; visoka
—Standardizacija nizka; sprejemljiva; visoka
—Fodpora in pomod ne; deloma, v celoti
—Telefvideo konference nizka; ob&asna; pogosta
—IT orodja nihée, posamezniki; veéina
—Fortali nihée; posamezniki; veéina
—E-posta nihce, posamezniki, vecina
—lepetalnice nihée, posamezniki, vecina
—Informatiziranost ne; delno; da
—Foslovanje ne; deloma, vecina
—Mapredne resitve ne; deloma; da
=W ne; extranet, intranet

Vir: Programsko orodje DEXi

Zaradi lazjega odloc¢anja v konkretnem vrednotenju posameznega
parametra sem se odloc¢il za tristopenjske merske lestvice,
Ceprav so seveda na voljo tudi druge mozZnosti. S tristopenijsko
lestvico sem pri ocenjevanju organizacij lazje ovrednotil

posamezne kriterije.

4.5. Definicija funkcij koristnosti

Pri modeliranju funkcije koristnosti sem uposSteval teoreticne
izsledke iz strokovne literature, ki sem jih dopolnil z lastnimi
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praktic¢nimi izkusnjami sodelovanija v  virtualnih timih v
multinacionalni korporaciji.

Funkcija koristnosti je najbolj subjektivni del modela, ker Jje
neposredno podvrZena osebnemu razumevanju problemskega podrodija
tistega, ki modelira funkcijo (Jereb, U. Rajkovié&, V. Rajkovig,
2006, str. 199). Pri wvrednotenju pomena nekega parametra Vv
razlic¢nih kombinacijah z drugimi parametri sem poskusal biti &im
bolj nevtralen, vendar sem vseeno odlocCitveni model izdelal ob
predpostavki, da se organizacija povezuje 2z organizacijo Vv
tujini. V besedni zvezi virtualno delo se privzeto skriva tudi
potreba po komuniciranju v tujem Jjeziku, c¢eprav to ne pokriva
vseh primerov, saj Jje mogoCe opravljati wvirtualno delo tudi
znotraj iste organizacije oziroma istega jezikovnega obmocja. S
to predpostavko je model uporaben SirsSe in za vel¢ razlicé¢nih
organizacij. Funkcije koristnosti so bolj podrobno razlozene v
prilogi B. V sliki 10 so navedene povprecne utezi posameznih
kriterijev v modelu, kot nam jih izracuna orodje DEXi.

Slika 10: Povprecne utezi posameznega parametra

Kriterij Lokalne Globalhe Lok.norm. Glob.norm.
Sposohnost organizacije
—Strategija povezovanja 29,4 29,4 29,4 29,4
FOdnos 326 9,6 326 9,6
FOdpriost 28,3 8,3 28,3 8,3
—Fodpora 39,1 11,5 39,1 11,5
—Timsko delo 37,3 373 37,3 37,3
—Politika 30,4 11,3 30,4 11,3
tpMot iranje 571 B.5 571 5,5
roblem "odsotnosti® 429 49 429 49
—Mivo znanja 37,0 13,8 37,0 13,8
acunalniska pismenost 23,9 3.3 23,9 3.3
nanje wodij timow 21,7 3.0 21,7 3.0
Znanje lanow tima 275 3.8 275 3.8
Tuji jeziki 26,5 37 26,5 3,7
—Fogostost timow 326 12,1 326 12,1
—Tehnoloska ocena 333 33,3 333 33,3
—IKT okolje 386 12,9 386 12,9
—Standardiz acija 44 2 &5,7 44 2 5,7
M odpors in pomod 326 42 326 42
—Telefviden konference 233 3,0 233 3,0
—IT orodja 40,9 13,6 40,9 13,6
P otal 30,4 4.2 30,4 4,2
E-posta 47 8 B,5 47 8 5,5
—Flepeatalnice 21,7 3.0 21,7 3.0
—Informatiziranost 205 5.8 205 5,3
- oslovan)e 356 2.4 356 2.4
Napredne resitve 20,0 1,4 20,0 1.4
=P 44,4 3.0 44,4 3.0

Vir: Programsko orodje DEXi
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4.6. Analiza uteZzZi

Iz slike 10 je razvidno, kateri parametri imajo najvecjo tezo in

s tem najvecdji vpliv na obnasanje modela.

Ugotovimo lahko, da ima izveden parameter timsko delo najveljo
tezo, sledi tehnoloska ocena, na tretjem mestu pa je strategija
povezovanja. Med njimi ni wvelikih odstopanj, saj so vse ¢tri
utezi oddaljene manj kot 10 odstotkov, kar ob uposStevaniju
povezanosti utezi pomeni, da vsaka sprememba vrednosti ene utezi
neposredno vpliva na ostali dve utezi.

Glede na ugotovitve o veliki tehnoloski revoluciji in pomenu
uporabe tehnologije bi lahko pricakovali, da se bo na prvo mesto
kot kljudni dejavnik uvrstila tehnolodka ocena. Ce globlije
razmislimo o naravi virtualnega timskega dela predvsem kot o
kompleksnem sistemu medc¢loveskih odnosov, se lahko strinjamo s
tem, kar nam kaZe model. Se veg, parameter strategi ja
povezovanja ima tudi zelo pomembno vlogo, saj je glavni nosilec
povezovanja in odpiranja organizacije navzven, kar sledi tudi iz
relativne bliZine utezi.

Blizina wuteZi nam nalaga, da se dodatno poglobimo v proces
definiranija funkcij koristnosti zZ vkljucéitvijo dodatnih
ekspertov, ki 1imajo potrebno Sirino, da lahko nepristransko
ocenjujejo med seboj prepletena podroc¢ja, ki so hkrati wvsako
zase ze dokaj kompleksna.

Podrobnejsa analiza utezi parametra timsko delo na pokaze, da so
tudi te utezi dokaj enakomerno porazdelijene, najvecjo uteZ pa
ima parameter nivo znanja, ki Jje tudi najbolj kompleksen po
osnovnih parametrih. To izpostavlja wvelik pomen individualnega
znanja in sposobnosti, ki Jjih posamezniki lahko doprinesejo v
tim. Parameter motiviranje ima najvedjo vrednost, kar pomeni, da
je vloga sistemske resitve, ki motivira zaposlene tudi za timske
dosezke in ne samo individualne, zelo pomembna. Iz utezi sledi
tudi, da cCe organizacija Ze uporablja timsko delo, si je s tem
tudi pomembno izboljsala sposobnost za nadgradnjo v virtualno
timsko delo, kar je v skladu s teoreticnimi wugotovitvami iz
literature.
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Parameter tehnoloska ocena na prvo mesto postavlja izpeljani
parameter ITK-okolije, kar v Dbistvu pomeni, da je znanje
posameznikov in njihova uporaba orodij bolj pomembna od stanja v
ITK-okolju organizaciije in procesne pokritosti poslovnih
procesov Vv parametru informatiziranost. Ta parameter lahko
implicitno napeljuje tudi na druge ugotovitve, npr. da Jje za
virtualno delo bolj primerna mlajsa generacija, ki obic¢ajno zZe
iz Solskega sistema pride usposobljena za uporabo teh orodij in
je =zato potreben ¢as uvajanja krajsi. Hkrati taki uporabniki
tudi v prihodnjih nacé¢rtovanjih nac¢inov dela privzeto vkljucujejo
ITK-orodja kot osnovo za komunikacijo, kar 1ima tudi Sirse
pozitivne vplive tudi na parametra ITK-okol je in
informatiziranost.

V celotni strukturi utezi ima najmanjsSo utez parameter napredne
resitve, kar ni presenecenje. Napredne reSitve (npr. poslovna
inteligenca, upravljanje z znanjem ipd.) imajo Jjasno prepoznano
dodano vrednost, vendar so znacilno uvedene zadnje, potem ko so
pokrite potrebe po osnovni informacijski infrastrukturi. Hkrati
virtualni timi izhajajo iz ekspertize posameznega ¢lana.
Parameter ima pomembno vlogo, Ce podrobneje primer jamo
organizacije z visoko stopnjo sposobnosti za virtualno delo, saj
lahko prinese nekaj dodatnih tock pri razlikovanju med
najboljsimi, v praksi pa lahko pomembno vpliva na hitrost
sprejemanj nekaterih odlocitev, saj gre za sisteme, ki imajo
obiCajno vgrajene mehanizme za napredno delo s podatki.

Parameter klepetalnice ima dokaj nizko wutez, kar tudi ni
presenecenije, sa’j gre za dodaten komunikacijski kanal k
obstojedim oblikam elektronskega komuniciranja. Za virtualne
time tudi ni nujno, da so <¢lani tima stalno prisotni za
raCunalnikom. Imajo pa klepetalnice pred drugimi orodji nekatere
prednosti, zato je smiselno ta parameter ohraniti.

4.7. Uporaba odlocitvenega modela

Namen uporabe odloditvenega modela je ugotavljanje sposobnosti
organizacije za uvajanje virtualnih timov. Zato bomo ovrednotili
nekaj razlic¢nih organizacij. Organizacije so naslednje:

® podruznica korporacije Microsoft, Ljubljana;

® Fakulteta za organizacijske vede, Kranj;
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® Dbanka;

®¢ ministrstvo.

4.7.1. Podruznica korporacije Microsoft
Gre za organizacijo, ki je del najvecljega svetovnega
proizvajalca programske opreme. Zaposleni za svoje delo

uporabljajo skoraj izkljuc¢no osebni racunalnik in vel portalnih
reditev, ki informatizirajo procese poslovanja. Vsi govorijo
vsaj en tuji jezik. Racunalniska in komunikacijska
infrastruktura je na voljo ves c¢as ob socasni ustrezni podpori.
Telekonference so redna praksa, saj se tako izvaja veliko
sestankov s korporacijo ali z drugimi podruznicami. MenedzZement
aktivno stimulira delo v timih, posamezniki so merjeni tako po
individualnem kot skupinskem dosezku celotne podruznice.
Zaposleni uporablijajo napredne mobilne telefone, ki jim
omogocCajo stalen dostop do elektronske posSte in interneta.

4.7.2. Fakulteta za druzZbene vede, Kranj

Gre =za fakulteto, ki Jje del Univerze v Mariboru. Fakulteta je
dobro racunalnisko opremljena, dostop do opreme imajo tudi
Studentje. Zaposleni uporabljajo osnova racunalniska orodja in
govorijo tuje Jjezike. Nimajo strogega delovnega c¢asa, saj so
njihove obveznosti wvezane na predavanja in delo s Studenti.
Fakulteta spodbuja timsko sodelovanje s ciljem povezovanja =z
drugimi organizacijami. Njihovo IKT-okolje je solidno urejeno.

4.7.3. Banka

Na osnovi razgovorov sem ocenil slovensko Dbanko. Gre za
storitveno organizacijo, katere poslovanje temelji predvsem na
tehnoloskih in informacijskih resitvah. Zaposleni imajo na voljo
rac¢unalnisko opremo in orodja v dobro urejenem okolju, manj
uporabljajo le telekonferencne zmogljivosti. Gre za hierarhicno
urejeno organizacijo, ki je osredotocena na svoje poslovanje in
je delno odprta za vsebinsko povezovanije zZ drugimi
organizacijami, predvsem na izvedbeni ravni. Ob tem ni reseno
vprasSanje odsotnosti z dela, saj morajo zaposleni vsakodnevno
beleziti svoje prihode in odhode.
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4.7.4. Ministrstvo

Ceprav se ministrstva med seboj na nekaterih podro&jih =zelo
razlikujejo, imajo nekatere skupne imenovalce, na podlagi
katerih jih je mogoce poizkusiti ovrednotiti.

Ministrstva so po svojem poslanstvu osredotoCena na lastno
delovanije, saj pokrivajo resorje, ki so pomembni za drzavo. Gre
za hierarhiéno urejeno organizacijo =z dokaj togimi predpisi
glede motiviranja 1in nagrajevanja, kar izhaja iz sistemizaciije
delovnih mest. Ceprav posamezniki sodelujejo pri delu z drugimi
organizacijami, je glavni  poudarek Se vedno predvsem Vv
individualnem delu znotraj organizaciije. Informacijska
opremljenost je solidna, cCeprav racunalnikov ne uporabljajo vsi
z enako stopnjo intenzivnosti. Zaposleni morajo belezZiti prihode
in odhode, =zato je problem odsotnosti nereSen. Napredne IT-
res$itve sicer obstajajo, vendar jih obicajno uporabljajo v ozkem
krogu uporabnikov.

Ministrstva niso na trgu, zato ni potrebe po stalnem strateskem
premisleku o novih strateskih usmeritvah in povezovanjih. Kot
taka so tudi dokaj zaprta za sodelovanje, pa tudi pritisk na
zaposlene po stalnem ucenju ni tako izrazit.
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4.8.

Ocene posameznih organizacij

Zbrane ocene so prikazane v naslednji sliki.

Slika 11: Ocene posami¢nih organizacij
& todel 55 Yariante l = V_rednu:uteniel ﬁ Erafikunil
|ni podpare ﬂ * K &

| | |

Varianta M5 Banka FOV Miniztrstyo
Odnos proaktiviio | proakbvino | proakbivio | zlab
Odprtost odprta nedefinirana | nedefinirana | nedefinirana
Podpora podpora je | i delno i podpore
Motiviranje da da yl=)
Problem “odzotnosti™ da he da he
Hacunalnizka pismenost|vetina vetina weting weting
Znanje vodij timoy daobro daobro daobro dobro
Znanje clanoy tima odlitho daobro daobro dobro
Tuji jeziki adlithio dabira adlithio daobra
Pogostost imoy pogozta pogosta obtasna obtazna
Standardizacija wizoka wizoka sprejemljiva | zprejemliva
Podpora in pomoé v celot w celotb deloma deloma
Tele/video konference |pogosta hizk.a ob&azha hizka
Portah wetina vetina pozamezniki | pozamezniki
E-poita vetina vetina veting weting
Klepetalnice WEtina ke pozamezniki | nihde
Poszlovanje vetina YECing deloma deloma
Hapredne rezitve da da da ne

VPN intraret intraret intraret extranst

Vir: Programsko orodje DEXi

4.9. Uporaba orodja DEXi

Potem ko smo posamicne organizacije ovrednotili in jih wvkljuc¢ili

v

izdelan model,

smo dobili

analizirane organizacije:

ocene
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Slika 12: Rezultati vrednotenja organizacij

Kriterij MS Banka FOV Ministrstvo
Sposobnost organizacije pripravijena pripravijena delna; pripravijena  delna
—Strategija povezovanja proaktivna reaktivna realktivna, proaktivna odsotna
—Odnos proaktivno proaktivho proaktivno slab
—COdpriost odpria nedefinirana nedefinirana nedefinirana
—Fodpora podporaje ni podpore delno ni podpore
—Timsko delo vecéina posamezniki; veéina posamezniki; veéina posamezniki
—Politika da delno da ne
hd otiviran)e da da da ne
Problem "odsotnosti” da ne da ne
—Nivo znanja odlicno dobro dobro; edlicno dobro
Fadunalniska pismenost vedina vecina vecina vecéina
Znanje vodi timow dobro dobro dobro dobro
Znanje Elanoy tima odliéno dobro dobro dobro
TUji jeziki odli¢ho dobro odliéno dobro
Pogostast timoy pogosta pogosta obéasna obéasna
—Tehnoloska ocena visoka visoka sprejemljiva sprejemljiva
—ITK okolje visoka visoka sprejemljiva sprejemljiva
—Standardizacia visoka visoka sprejemljiva sprejemljiva
—Fodpaora in pomod v celoti v celoti deloma deloma
—Telefvideo konference  pogosta nizka obéasna nizka
—IT orodja vecéina vecina posamez niki posamezniki
—Portali vecina vecina posamezniki posamezniki
—E-posta vecina vecina vecina vecéina
—Klepetalnice vecéina nihée posamez niki nihée
—Informatiziranost da da da delno
—Foslovanje vecina vecina deloma deloma
—MNapredne resitve da da da ne
—WPN intranet intranet intranet extranet

Vir: Programsko orodje DEXi

4.10. Analiza dobljenih ocen sposobnosti

sta MS in Dbanka za uvedbo

FOV Jje Dblizu sposobnosti,

Model nam Jje pokazal, da sposobna

virtualnih timov, ministrstvo pa je

delno sposobno. Tak izid vrednotenja ni presenecenje, saj sta

prvi dve organizaciji izrazito storitveno usmerjeni in na trgu v

konkurenc¢nem boju. Organizacija Microsoft je v tem primeru

zgledno usposobljena, saj v vseh treh kljucnih segmentih dosega

najvisje ocene.

Bolj zanimivo Jje pogledati banko, ki je prav tako pripravljena,

in to ne glede na nekatere slabse ocene parametrov. S

podrobnejs$o analizo ugotovimo, da kljub nekaterim omejitvam, ki

izhajajo iz nepodpore menedzementa virtualnemu delu in
nereSenemu vprasSanju odsotnosti 2z delovnega mesta, lahko na
podlagi visoke tehnoloske ocene in dobrega timskega dela
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ugotovimo, da je organizacija sposobna za virtualno delo, cCeprav
ga Se ne izvaja. Glede na dinamicden razvoj te organizacije lahko
ugotovimo tudi, da vsaj nacCelna podpora povezovanju prevlada nad
podporo virtualnemu delu, ki je dokaj nov koncept dela, zato Se

ni razumevanja zanj.

Zanimivo si Jje ogledati FOV, katerega sposobnost je ocenjena z
oceno »delno; pripravljena« - to lahko razumemo, kot da ji malo
manjka do pripravljenosti. Ce podrobneje primerjamo FOV z banko,
ugotovimo, da je FOV na podroc¢ju znanja celo boljsa od banke,
vendar je skupna ocena banke vseeno visja. Banka Jje bolje
tehnolosko ocenjena kot FOV, ki pa je od banke boljsa v
strategiji povezovanja. Primerjava teh dveh organizacij zahteva
bolj podrobno analizo, ki jo bom v nadaljevanju izvedel =z
orodjem Vredana.

Ministrstvo pric¢akovano ni dobilo najvisje ocene sposobnosti.
Kljub dobremu znanju, sprejemljivi tehnoloski oceni pa Je
predvsem pomanjkanje strategije povezovanja 1in timskega dela
tisto, kar omejuje to organizacijo za uvajanje virtualnih timov.
Da bi se organizacija priblizala wvis$ji ravni, se Jje treba
osredotoc¢iti na vse tri glavne segmente in izboljsSati glavne
parametre. To pa je zahteven in dolgorocen proces.

Namen modela sicer ni razvrscanje variant padajoce po
primernosti za uvajanje sposobnosti, temved opazovati posamicno
varianto in ugotoviti njeno sposobnost.

Naslednja slika prikazuje grafié¢ni prikaz po treh temeljnih
segmentih. Iz grafikov je lepo razvidna usposobljenost
organizacije po posameznih segmentih. Manjsa kot Jje plosScina
vrisanega trikotnika, manjsa Jje sposobnost organizacije za

uvajanje virtualnih timov.
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Slika 13: Prikaz 3tirih variant po glavnih segmentih

Vir: Programsko orodje DEXi

4.11. Uporaba orodja Vredana

Da bi se izognili napakam, ki nastanejo v primerih mejnih
vrednosti, lahko v DEXi-ju dobljene rezultate analiziramo Vv
orodju Vredana. Tako 1lahko wuc¢inkovitejse analiziramo najbolj
kriti¢ne dele odlocitvenega modela. Kot je bilo Ze ugotovljeno v
analizi rezultatov, bi bilo posebej v primeru banke in FOV
smiselno bolj podrobno analizirati oceno.
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Slika 14: Primerjava variant - stolpc¢ni grafikon

Vir: Programsko orodje Vredana

Stolp¢ni  grafikon, ki ga izdela orodje Vredana, ponuja
obsezZznejsSo informacijo, saj Jje Vv njem bolj razlo¢no razvidna
medsebojna oddaljenost konc¢nih ocen. Na podlagi orodja DEXi bi
se namrec¢ dalo sklepati, da sta MS in banka bistveno blizZije,
Vredana pa pokaze, da ta razlika ni tako majhna.

Ce pogledamo vse Stiri variante Se skozi korelacijski grafikon
po dveh dimenzijah, strategija povezovanja 1in timsko delo,

dobimo naslednji grafikon.

Slika 15: Korelacijski grafikon variant po dveh parametrih

Vir: Programsko orodje Vredana
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Iz grafikona je razviden poloZaj posamic¢ne organizacije glede na
izbrana parametra. Videti je, da sta FOV in banka dokaj blizu
pri obeh parametrih, kar nam glede na razliko v koncni oceni, ki
jo je podalo orodje DEXi, kaZe na skupino parametrov, na katero
se Jje smiselno osredotoc¢iti v analizi, saj lahko tukaj
pric¢akujemo dodatne odgovore o delovanju nekaterih parametrov.

Ce v orodju Vredana podrobneje pogledamo primerjavo med FOV in
banko, dobimo naslednjo sliko, ki potrjuje ugotovitve i1z analize

med tema dvema organizacijama.

Slika 16: Primerjava banke in FOV po treh parametrih

Vir: Programsko orodje Vredana

Zanimiv je tudi hkratni pogled na vse Stiri variante s stalisca
pajkovega diagrama po sedmih kriterijih. Prikazana so prva
izvedena vozlisc¢a, torej vsa tista, ki so sestavljena iz
osnovnih parametrov odlocitvenega modela.
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Slika 17: Prikaz variant po sedmih izvedenih parametrih

Vir: Programsko orodje Vredana

4.12. Analiza »kaj Ce«

Z analizo »kaj <¢e« bomo ugotovili obcutljivost posamicne
organizacije na  spremembo vrednosti pri spremembi  ocene

posameznega parametra.

Dosedanja analiza Jje pokazala, da bi bilo smiselno narediti
analizo za FOV, Ce spremenimo parametre iz izvedenega parametra
timsko delo. Zanima nas, kaj bi se =zgodilo, <&e bi dali wvecdiji
poudarek pri usposabljanju c¢lanov tima tako, da bi bili le-ti
bolje wusposobljeni za delo v timu. Rezultat Jje prikazan v
naslednjem grafikonu.

63



Slika 18: Analiza »kaj Ce« za parameter d&lani

Vir: Programsko orodje Vredana

Ucinek spremembe parametra Jje velik, saj smo s spremembo le
enega parametra c¢lani celotno oceno premaknili v zgornji razred,
kar potrjuje naslednji grafikon.

Slika 19: Analiza »kaj Ce« za parameter clani

Vir: Programsko orodje Vredana

Z nadaljnjo analizo sem ugotovil, da bi FOV lahko =z Jjasno
izrazeno podporo menedzementa prav tako povecala SVojo
sposobnost, ne da bi bilo treba ob tem spremeniti katerega od
drugih parametrov.
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Slika 20: Analiza »kaj Ce« za parameter podpora

Vir: Programsko orodje Vredana

Zanimivo si je tudi ogledati, kaj bi se zgodilo, ¢&e bi se v
nekem okolju, kot Je v organizaciji MS, nenadoma spremenila
politika do odprtosti. Zato sem analiziral situacijo, ko
menedZzement ne podpira ved virtualnega dela in hkrati spremeni
pozitivni odnos do povezovanja, pri tem pa Jje lahko vrednost
parametra odprtost kakrsna koli (npr. da se ta odlo¢itev ne
komunicira oz. se skriva), kar v modelu oznacujemo z zvezdico.

Slika 21: Analiza »kaj Ce« za umik podpore povezovanja

Vir: Programsko orodje Vredana

Iz grafikona je razvidno, da bi se v tej hipoteticéni situaciji
kon¢na ocena sposobnosti organizacije obcutno spremenila, saj bi
padla v obmocje delno. Tako smo tudi na primeru pokazali wvelik

pomen izvajanja strategije povezovanija.
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5. KRITICNA ANALIZA MODELA

Zaradi kompleksnosti problematike Jje
razvitega modela in uporabljenih orodij za modeliranje,

dobimo celovitejsi pregled
narejena po metodi SWOT
Opportunities, Threats),

pomanjkljivosti,

Analiza prednosti in pomanjkljivosti prikazuje notranje,

priloznosti 1in nevarnosti

vsaka sposobnost obravnavanega modela,

zastavljene cilije,

onemogocajo

pomanjkljivosti pa so tiste
ali omejujejo doseganije ciljev.

priloznosti in nevarnosti.

zunanje dejavnike.

Prednost

znac¢ilnosti,

smiselno narediti analizo

ker tako

opravljenega dela. Analiza je
(angl. Strenghts, Weaknesses,
torej analizi prednosti,

analiza

Jje

s katero lahko dosezemo

ki

Po drugi strani so

priloznosti razmere v zunanjem okolju, ki Jjih je smiselno
izkoristiti =za doseganje zastavljenih ciljev, nevarnosti pa
predstavljajo zunanje dejavnike, ki so =zelo verjetno izven

nasSega vplivnega obmocja,

ciljev (Hunger, Wheelen,

Analiza SWOT poteka v dveh delih. V prvem delu,

in njihovo ocenjevanje.

zbiramo
stopnji izvedemo
iz okolja in analize le-teh.

Tabela 2: Analiza SWOT za model

lahko pa ogrozijo doseganje

1996, str.

informacije o modelu
zunanjo analizo s pomocjo

142-143) .

zelenih

interni analizi,
Na drugi
zbiranja informacij

PREDNOSTI

POMANKLIJIVOSTI

Razumljivost drevesne strukture
Enostavnost za uporabo
Sistemati¢nost postopka
Fleksibilnost za spremembe
Simulacije so enostavne

Organizacije pridobijo znanje

Subjektivne funkcije odlocCanja
Modeliranje je zahteven proces
Popravljanje vrednosti

Dva razlic¢na programa nad isto
podatkovno bazo

PRILOZNOSTI

NEVARNOSTI

Uporaba DEXija za podporo dela
znotraj virtualnega tima
Boljsa razlaga odlocitve

Manj grafi¢nih omejitev
Povezovanje DEXi in Vredana

Model # realnost
OdlocCa ¢&lovek, ne stroj!
MozZnost zlorabe
Model je vrh ledene gore
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5.1. Analiza prednosti

Obravnavana problematika je zelo Siroka in kompleksna.
Zdruzevanije podroCij v enoten odlocitveni model je zato zahtevna
naloga. Pri modeliranju sta se orodji DEXi in Vredana izkazali s
preprosto uporabnostjo in prilagodljivostjo. Posebej se Jje to
odrazalo pri stalnem dopolnjevanju odloc¢itvenega drevesa s
ciljem iskanja najbolj optimalnega modela. Pri tem orodje
sistematic¢no sledi teoretskemu modelu. V veliko pomo¢ Jje bila
tudi fleksibilnost Vredane pri iskanju najbol ] vplivnih
parametrov za posamezno organizacijo in moZnost neposredne
primerjave z osnovno razlicico. Orodje DEXi prav tako omogoca
enostavno spreminjanije vrednosti parametrov S takojsnjim
preradunavanjem modela glede na nove vrednosti parametrov.

Posebnost obravnavanega modela je tudi v tem, da ne razvrs$ca
razlic¢nih variant, temvel vsako posebej neodvisno oceni. Zato ne
gre za klasic¢no uporabo modela, kar se kaze pri fleksibilnosti
tako uporabljene metodologije kot tudi orodij.

5.2. Analiza pomanjkljivosti

Veliko ¢asa sem posvetil oblikovanju odloc¢itvenih funkcij.
Izkazana Jje Dbila potreba po stalnem preverjanju ustreznosti
funkcije glede na realno stanje. Nekatere odlocitve o
odlo¢itvenih pravilih so Dbile zahtevne, saj Je Dbilo treba
tehtati realen vpliv parametrov v mejnih situacijah. Orodje DEXi
ima sicer vgrajen mehanizem sprotnega preverjanja
konsistentnosti, ki hkrati tudi predlaga ocene. Obcasno se je
izkazalo, da je treba brisati Ze nekaj doloc¢enih vrednosti, da
dobimo na voljo dodatne moznosti odloc¢itvene funkcije. Najmanj
koliko parametrov je treba brisati, da se odprejo dodatne wvmesne
ocene, Jje bilo tezko ugotoviti.

Proces definiranja funkcij koristnosti je Ze po svoji naravi
dovolj subjektiven, tako da je vsekakor smiselno, da se ga
dodatno verificira v SirSem timu ekspertov.

Kot pomanjkljivost bi lahko izpostavil tudi nepovezanost orodij
DEXi in Vredana, saj se obe uporabljata nad isto bazo znanja in
mehanizmom sklepanja. Smiselno bi bilo orodji povezati, kar Jje
hkrati tudi priloZnost.
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5.3. Analiza prilozZnosti

Menim, da so prilozZnosti na kar nekaj podroc¢jih problematike
virtualnih timov, saj bi bilo na podoben nac¢in mogole oceniti
tudi kandidate =za wvodje virtualnih timov, kandidate =za <&lane,
primernost naloge ipd.

Proces modeliranja je zahteven, zato bi bilo smiselno
razmisliti, kako bi proces modeliranja ustrezno nadgradili, da
bi lahko celoten tim socCasno gradil odloc¢itveno drevo in aktivno
sodeloval tudi pri gradnji odloc¢itvenih funkcij, kar bi dalo
novo kvaliteto tako timskemu delu kot zmogljivosti orodja DEXi.

Na stopnji analize je bilo treba analize izvajati s poskusi in
opazovanji odzivov sistema. Ocenjujem, da bi Dbilo smiselno
orodje dograditi tako, da bi samo izpostavilo najbolj pomembne
atribute oziroma tiste, katerih majhna sprememba ima lahko vecji
vpliv na koncéni rezultat.

Izdelan model bi bilo smiselno preveriti in preizkusiti na <&im
ve¢ razli¢nih organizacijah, da bi dobili Se wve& konkretnih
izkusenj. Morebitna =zdruzitev DEXi in Vredane ©predstavlija
nasledniji izziv, ki bi Se povecal moznosti uporabe orodja.

Pri orodju Vredana sem opazil velike omejitve pri grafic¢nih
prikazih, saj morajo biti imena parametrov zelo kratka, da so
lahko izpisana. To omejitev Jje dokaj huda, saj pogosto ni
priro¢no iskati ene kratke besede, ki Dbo vsebinsko pokrila
zeleno tematiko. Predlagam, da se orodje v tem smislu nadgradi.

5.4. Analiza nevarnosti

Poudarjam, da je model, razvit v magistrskem delu, t. i. krovni
model, vrh ledene gore. To pomeni, da se za skoraj vsak izveden
parameter v tem modelu lahko izdela samostojni model z 20 ali
vel parametri. Za podrobno analizo bi bilo verjetno smiselno
razviti sistem modelov, ki bi se dopolnjevali; npr. pri izboru
vodje virtualnega tima bi se lahko zgledovali po modelu,
prikazanem v delu Kosicek, Rajkovi& in Banovec, 2003. Tako bi se
lahko izognili tudi razlic¢nim interpretacijam ocen. Bolj kot Jje
model konkreten, man j je namredc moznosti za razlicne

interpretaciije.
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Velika nevarnost izhaja iz tega, da je mogoce model zlorabiti in
prilagoditi za doloc¢ene namene. V primeru neposredne vkljucitve
vrhnjega menedzZzementa bi se lahko hitro zgodilo, da bi se ocene
olepsevale, saj Jje mogoCe =zacutiti izhodisce: wvecdja kot Je
organizacija, bolje 1ima stvari urejene. Pri modeliranju sem
uposteval srednjo vrednost med razlicnimi ocenami, ¢&e Jje bilo to

mozno.

Posebej bi rad poudaril, da je model priblizZzek realnosti in ga
je treba Jjemati kot pomo¢ pri razmisleku o odloc¢itvah in
odloc¢anju. Koncna odlocitev je vedno v rokah ¢loveka, saj stroj
ne more prevzemati odgovornosti za odlocitev namesto ¢&loveka.

5.5. Razmislek o uporabi modela kot podpore timu

Pri pisanju magistrskega dela in modeliranju odloc¢itvenega
problema sem prisel do nekaterih zamisli o prilozZnostih uporabe
veCparametrskega hierarhi¢nega modela v razlic¢nih odlocevalskih
situacijah kot podpornega orodja v timu. Zamisli predstavljajo
priloznosti in morebitne smeri nadaljnjega raziskovanja in
modeliranja odlocitvenih problemov.

Predlogi za nadgradnjo so naslednji:

® Vel cClanov tima lahko odloc¢a o istem problemu vsak zase,
potem pa se odlocitve zdruzijo.

e Skupinska gradnja funkcije koristnosti.

¢ Grafiéni prikaz razlik med posamezniki v vrednoteniju
variant oz. lestvica konsenza o posameznih atributih.

® Sistem za podporo razresevanja podroc¢ij, kjer so najvelja
razhajanja.

e Sistem blokade odlo¢anja v primeru skupnega napacdnega
razumevanja vrednosti posameznega atributa, uposStevanije
novih dejstev.

® Podpora razlic¢nim odjemalcem, npr. ovrednotenje dela
variante na mobilnem telefonu.

Za uporabo orodja DEXi za skupinsko modeliranje, se Jje treba
osredotocd¢iti na naslednja podrocja raziskovanja:
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® Teoreticno nadgraditi in utemeljiti matematiéni model, tako
da:

0 se konsenzualna funkcija koristnosti doloc¢i na podlagi
ustreznih metod, npr. metode AHP (Leskovar,
Potkotnijak, Lazarevic¢, 1997, str. 193), mehke logike
(Gu, Xhu, 2006, str. 199-403) oziroma drugih;

o skupna timska ocena variante Jje wustrezno teoretsko
utemeljena kot povprecje oz. druga kompromisna reSitev
(Biloslavo, 2002, str. 176-179);

® programsko orodje nadgraditi v smeri naslednjih moZnosti:
o definiranije funkcije koristnosti S strani vecl
udelezZencev;
neodvisno vrednotenje variant, zdruzevanje ocen;

boljs%a wvizualna podpora pri spremljanju medsebojnih

vplivov;

o izgradnija posebnega spletnega mesta, namenjenega
izklju¢no modeliranju =za DEXi. Cilj Jje ©pritegniti
zainteresirane skupine in zgraditi izhodi&céni

repozitorij za modeliranije;

o uporaba dodatnih stanj v modelu, ki opisujejo neko
novo, vendar pomembno stanje ali informacijo, ki lahko
klju¢no wvpliva na odloc¢itev. Npr. odlo¢amo se ©
informacijskem sistemu, =za katerega se nepricakovano
izve, da se ga ukinja, kar bistveno zmanjs$a njegovo
zanimivost oz. ga izloc¢i iz izbora.

Hierarhic¢ni veclparametrski model =za podporo odloc¢anja se Jje v
praksi na velikem 3Stevilu primerov 1z razliénih problemskih
podroc¢ij uveljavil kot zelo koristen pripomoc¢ek pri odloc¢anju. Z
morebitno nadgradnjo s podanimi predlogi bi dobili novo
kvaliteto z moZnostjo uporabe orodja v virtualnem timu.
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6. SKLEP

Globalni trendi in wvelika dinamika povezovanja organizacij
krepijo pricakovanja, da bo potreba po virtualnem sodelovaniju
med organizacijami v prihodnosti hitro narascala. Priporoc¢ljivo
je, da se organizacije tega =zavedajo 1in ustrezno pripravijo
temelje za izkorisc¢anje prednosti, ki Jjih wvirtualni timi
prinasajo. V klasic¢no S-krivuljo razvoja tima bo treba kmalu
vgraditi tudi znac¢ilnosti in posebnosti virtualnih timov.

Iz magistrskega dela Jje razvidno, da Jje ta problematika
zahtevna, saj povezuje razlic¢ne segmente delovanja organizaciije,
hkrati pa se neposredno dotika posameznika. Posamezniki so
osnovni gradnik uspednih virtualnih timov. Pred njimi je wvelik
izziv, saj Je treba poleg osebnih wves¢in in znanj narediti
premik v smeri vecje odprtosti in razumevanja clanov tima iz
drugih kulturnih okolij, od dalec¢ in iz drugih c¢asovnih obmocij.
Jasno opredeljen i1izziv in medsebojno =zaupanje <¢lanov tima sta
zato prva prioriteta, =za katero si mora prizadevati tako
organizacija kot posameznik.

Velparametrski hierarhic¢ni model =za wugotavljanje sposobnosti
organizacije za uvajanje virtualnih timov je bil razvit, da bi
se lazje in bolje =zavedali izzivov in Jjih 1lazje obvladovali.
Model omogocCa sistematic¢nost, natanc¢nost in strukturiranost
ocenjevanja, hkrati pa nam daje mozZnosti za analizo odzivanja
modela ob spreminjanju nekaterih parametrov. Model Jje bil
preverjen na konkretnih primerih in se je pokazal kot dobro
orodje za ocenjevanje, saj nam omogocCa kakovostno analizo
vplivnih dejavnikov. Na primerih smo tako pokazali, da je vcéasih
treba narediti zelo malo, da se sposobnost organizacije pomembno
izbolj$a, oz. obratno, vcasih je dovolj majhna sprememba, ki ima
velike negativne posledice na skupno oceno.

Slabost modela Jje predvsem v subjektivnih ocenah ocenjevalca,
zato sem predlagal tudi mozZne smeri prihodnjega razvoja orodja v
smeri aktivne participacije ¢lanov tima na stopnji
identifikacije kriterijev, skupne gradnje funkcije koristnosti
in skupnega ocenjevanja variant.
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Priloga A - Slovar tujih izrazov

Angleski izraz

Slovenski prevod

Internet Messenger

internetna klepetalnica

knowledge workers

upravljalci z znanjem

mutual accountability

skupna odgovornost

On—-demand

na zahtevo

Performance challenge

uc¢inkovito doseganije
zastavljenih ciljev

Shared understanding

skupno deljeno razumevanije

SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats)

analiza prednosti,
pomanjkljivosti , priloznosti
in nevarnosti

Virtual Private Network

navidezna zasebna omrezZja

What-if analysis

analiza »kaj ce«




PRILOGA B - PorocCilo o modelu iz orodja DEXi

Drevo kriterijev

Kriterij Opis
Sposobnost organizacije (Qcena sposohnosti organizacije za uvajanje virtualnib timoy
FStrategija povezovanja Ocena stratedije poverovanja arganiz acije
FOdnos Qrena odnosa organizacije do povezowanja 2 drugimi organizacijami
HOdprt ost Crena odprtosti organizacije za deljenje informaci
—Fodpora Kaksho podporo ima managemert do vitualnega dela?
FTimsko delo Qcena stopnje razvitosti timskeaa dela
HPolitika Crena HRE politike do timskega dela
M otiviranje Ali managament prepozna in motivira timsko delo?
roblem "odsotno st Je problem®odsotno st z delovnega mesta urejen?
MNivo Znanja Ocena doseienega nivoja Znanja
atunahiska pismenost Ocena splodne radunalniske pismenosti
7 nanje vadij timoy Orcena stopnje znanja vodij tirmo
Znanje Elanoy tima Ccena stopnje znanja élanoy tima
Tuji jeziki Qrena znanja tujih jezilioy
“Pogostost timoy Qrena realne dosedanje weljavljenost timskega dela
“Tehnoloska ocena Ccena tehnolodke sposobhnosti organizacie
HTHK okolje Ccena spreliemljivosti 1TE okalja
Fetandardizacija Stopnja standardiziranosti IT okalja
HPodpora in pormod Stopnja zagotovljene tehnicne podpore ali druge pomo & pri uporabi informaciskega okolia
“Telefviden konference  QOcena podostosti uporabe tele- in videokorferendnib zrmogliiva st
HT orodja Ocena Stevilénosti uporabe informacijskih orodij
HF artali Ccena Stevilénosti uporabe intemetnibvintranatnin partalow
FE-podta Ocena Stevilénosti uporabe elektronske podte
—lepetalnice Ocena Steviléinosti poslovne uporabe intermetnib klepetalnic
—nformati zirano st Stopnja informatiziranosti delovanjain poslavin procesoy w organizacji
F oslovanje Stopnja informacijske pokritosti procesov organizacije
Huapredne reditve Stopnja uporabe napredneSih in zahtevnejsin redtey, prilagojenih organzacii
P Omogodenost VPN dostopa do lokalnega omredja omganizacie

Zaloge vrednosti

Kriterij Falog avrednosti
Sposobnost organizacije slaba; delna; pripravijena
FStrategija povezovanja odsotna; reaktivna, proaktiving
Hadnos slab; reaktivno, proaktivio
HOdpart ost raprta; nedefinirana; odpria
—Fodpora ni podpore; deino; podpora je
FTimsko delo slaba; posamezniki; vecina
HPolitika ne; delno;, da
ativiranje ne; ohéasno, da
Froblem "odsotnost ne; delno; da
HNivo Znanja nizko; dobmo; odliéno
atunalniska pistmenost slaba; posamezniki; vecina
7 nanje vadij timow slabo; dobro; odiiéno
Zhanje Elanoy tima slabo; dobro; odiiéno
T Uji jeziki slabo; dobro; odficno
—ogostost timoy nizka; ohiasha; pogosta
“Tehnoloska ocena nizka; sprejemljiva; visoka
HTHK okolje nizka; sprejemljiva; visoka
FEtandardizacija nizka; sprejemljiva; visoka
HPodpora in pormod ne; deloma, v celotf
T elefvideo konference  nizka; ohcasna; pogosta
HT orodja nihée; posamezniki; vedna
HPartali nihée; posamezniki; vedna
FE-podta nihce; posamezniki, vedna
H<lepetalnice nihce; posamezniki; vedna
Hnformati zirano st ne; delno;, da
P oslowanje ne; deloma; vedna
Hyapredne reditve ne; delams; da
P ne; extranet; intranet

Sposcohnost organizacije
Ocena sposobhnosti organizacije 2a tajanje virtualnih tirmoy

1. slaba
2. delna
3. pripravijena

Strategija povezovanja

Qcena strategije povezovanja organizacije

1. odsotna
2. reaktiina
3. proaktiwna



Odnos
Ocena odnosa organizacie do pavezovanja 2 drugimi organiz acijami

1. slab
2. reaktivno
3. proaktiviio

Odprtost

Qrcena odpriosti organizacije za deljenje informacij

1. zaprta
2. nedefinirana
3. odprta

Podpora

Kakéno podporo ima management do vitualhega dela?

1. nipodpore
2. delno
3. podporaje

Timsko delo

Qcena stopnje razvitosti timskega dela

1. slaba
2. posamezniki
3. vedna

Politika
Ocena HR politike do timskega dela

1. ne
2. delno
3. da

Motiviranje
Ali managament prepozna in motivira timsko delo?

1. ne
2. ohéasno
3 da

Problem "odsotnosti”

Je prohlem "odsotnost z delovnega mesta urejen?

1. ne
2. delno
3. da

Nivo znanja

Ocena doseZenega nivoja Znanja

1. nizko
2. dobro
3. odiiéno

Racunalniska pismenost
Ocena splodne rafunalnike pismenost

1. slaba
2. posamezniki
3. vedina

Znanje vodij timov
Qcena stopnje znanja vodij timaoy

1. slaho
2. daobro
3. odiiéno

Znanje élanov tima

Ocena stophje znanja flanoy tirma

1. slabo
2. dobro
3. odliéno

Tuji jeziki
Qcena znanja tujih jezikoy

1. slabo
2. daohbro
3. odlicno



Pogostost timov
Ocena realne dosedanje uveljavljienasti timskeoa dela

1. nizka
2. obiasna
3. pogosta

Tehnoloska ocena

Ocena tehnologke sposobnosti organzacije

1. nizka
2. sprejermljiva
3. wsoka

ITK okolje
Ocena spreljemljivosti I TK okolja

1. nizka
2. sprejemiiva
3. wsoka

Standardizacija

Stopnja standardiziranosti 1T okolja
1. nizka

2. sprejemiiva

3. wisoka

Podpora in pomo¢
Stopnja zagotovljene tehniéne podpore ali droge pomodi pri uporabi informaciskega okalia
1. ne

2. deloma
3. vedoti

Teleivideo konference

Ocena pogostosti uporabe teles in videokonferendnih zmogljivost

1. nizka
2. ohiéasna
3. pogosta

IT orodja

Ocena Stevilénosti uporabe informaciiskih orodij
1. nihce

2. posamezniki
3. vedna

Portali

Ocena Stevilénosti uporabe internetritdintranetnih portaloy
1. nihce

2. posamezniki
3. vedna

E-posta
Ocena Stevilénosti uporabe elektronske poste

1. nihce

2. posamezniki
3. vedna

Klepetalnice
Ocena stevilénost poslovne uporabe internetnin klepetalnic

1. nihce
2. posamezniki
3. vedna

Informatiziranost

Stopnja informatiziranogi delovanja in poslovih procesoy v organizacji

1. ne
2. delno
3. da

Poslovanje

Stopnja infarmacijske pokritosti procesoy arganiz acije

1. ne
2. deloma
3. vedna



Napredne resitve
Stopnja uporabe naprednejsih in zahtevnejgih redtey, prilagojenih organzacii

1. ne
2. delorma
3. da

VPN

Ormogodenost ¥PN dogtopa do lokalnega omredja organiacie

1. ne
2. extranet
3. intranet

Tahele odlocitvenih pravil
Strategija povezovanja Timsko delo  Tehnoloska ocena Sposobnost organizacije

29% % 33%
1 odsotna * nizka slaba
2 ==reagktivna slaba * slaba
3* ==posarmezniki nizka slaba
4 odsotna ==posamezniki ==sprejemijiva delna
5 ==reakina posamezniki - sprejemiljiva delna
B ==reakiwna ==pozamezniki nizka delna
7 _proakthma slaba ==shrejemiiva delna
8 ==reakiwna ==posamezniki wsoka pripravijena
9 ==reakiivna vedna ==gprejemliiva pripravijena
10 proaktiia ==posamezhiki ==sprejemiliva pripravijena
Odnos Odprtost Podpora  Strategija povezovanja
33% 28% 39%
1 slab Zaprta * odsoma
2 slab ==pedefinirana ==delno odsoina
3 ==reaktivno * ni podpore odsoma
4* zapria ==delno odsoina
A ==reakiino ==nedefinirana podporaje reakiivna
6 reaktivna  ==nedefinirana ==delna reaktivna
7 ==reaktivno ==nedefinirana delno reakiivna
3 proaktiviro zapria ==delno reakinna
9 proaktivio * delno reakiivna
10 proaktiviro ==nedefinirana ==delno reakdiviia
11 ==reaktivno ==nedefinirtana podporaje proaktivia
12 proakihvmo ==nedefinirana ==delno proaktivia
Politika Nivo znanja Pogostost timov Timsko delo
30% % 33%
1 ne nizko * slaba
2 ne * nizka slaba
3 ==delno nizko ==ohéasha slaba
4 * nizko nizka slaba
9 ne ==dobro ==nhiasna posamezniki
B ==delno dobro ==nhiasna posamezniki
7 ==delno ==dobra ohfasha pasarmez ik
a* dalira ohfasha pasarmez ik
9 delno ==dobro pogosta pasarmezhiki
10 ==delno nizko pogosta posamezniki
11 delno dobro * posamezniki
12 delno ==dohro ==nhiasna posamezniki
13 ==delno dobro ==nhiasna posamezniki
14 ==delno ==daokra nizka pasamezniki
15 da nizko ==nhiasna pasamezniki
16 da ==dohro obiasha posarmezniki
17 ==delno ==dohro pogosta vedna
18 ==delno odiidno ==ohéasha vedina

Motiviranje Problem "odsotosti™ Politika

57% 43%
1 ne ==delno ne
2 ne da delho
3 obfasno ==elnn delho
4 ==phfasno ne delho
5 ==ohfasno da da
g da ==delnn da




Racunalniska pismenost Znanje vodij timov_Znanje danovtima Tuji jeziki Nivo znanja

24 % 2% 28% 27%
1 slaba slabo ==dohro * nizko
2 slaba * slabo * nizko
3 ==posamezniki slabo slabo * nizko
4 ==pozamezniki ==dohro * slabo nizko
L slabo * slabo nizko
B * * slaho slabo nizko
7 ==posamezniki * ==dohro odlicno  dobro
8~ ==dohro dahro odiicno  dobro
9 ==posamezniki * odli cno ==daobr  daobro
m = slabo odli éno ==dobry  dobro
1M~ ==dohro odii éno dohro dabro
12 ==posamezniki ==dobra * odfiécno  dobro
13~ dohro ==dohro odiicno  dobro
14 ==posamezniki ==dobra ==dobro * dabra
14~ dohro dabro * dabro
16 * ==dohro ==dohro slabo dohro
17 ==posamezniki odiicno * ==daobr  daobro
18 * odlicno slaho dokiro dokiro
19 posamezniki * ==dobro * dabra
20 ==posamezniki slabo ==dobra * dabra
21 ==posamezniki ==dobra dabra * dabra
22 ==posamezniki ==dobra ==dobra ==daobr  dakro
23 ==posamezniki * ==dohro slabo dohro
24 posamezniki ==dobra * ==daobr  daobro
28 ==posamezniki ==dohro slabo dohro dohro
26 posamezniki odiicno * * dabra
27 ==posamezniki odlicno slabo ==dobrm  dobro
28 ==posamezniki odficno * slabo dabra
29 vedna slabo * ==dobrm  dobro
30 vedna ==dohro ==dohro ==dobr  dobro
31 vedinag ==gohro * slabo dohro
37 vedina * odli éno ==dobt  odliéno
33 wvedna ==dobro * odlicno  odlicno
34 vedina odlicno ==dobro ==dobt  odliéno
35 vedina odiicno odii &no * odiicn o

ITK okolje IT orodja Informatiziranost Tehnoloska ocena

39% 41% 20%
1 nizka ==posamezniki ¥ nizka
2 nizka * ==delno nizka
3 ==gprejemliiva nihce * nizka
4+ nihée ==delho nizka
A nizka ==posamezniki ==delnn sprejermljiva
B nizka velfina * sprejemliva
T ==sprejemliiva nihce ==delno sprejermljiva
8 sprejemliiva posamezniki - * sprejemliva

== =
10 ==sprejemliva vedina ==delno wsoka

11 wisoka ==posamesniki * wsoka

Standardizacija Podpora in pomoé Telehideo Konference ITK okolje

44% 3% 23%
1 nizka ne * nizka
2 nizka ==deloma ==phiasna nizka
3 nizka * nizka nizka
4 ==gprejemlika - ne nizka nizka
5 nizka * pogosta sprejemijiva
B ==zprejemliva  ==deloma pogosia sprejemljiva
7 nizka ==deloma ==ohiasna sprejemljiva
8 ==zprejemliva deloma ==phfasna sprejemljiva
9 sprejemiiva ==deloma * sprejemljiva
10 sprejemijiva * ==phfasna sprejemljiva
11 ==zprejemliva  ne * sprejemljiva
12 ==sprejemliva  ==deloma ==obfasha sprejermliiva
13 ==sprejemliva ==deloma pogosta visoka
14 ==gprejemliva v celofi * visoka
15 wsoka ==deloma ==phiasna visoka




Portali E-posta Klepetalnice IT orodja
0% 48% 22%

1 nihée nihce * nihce

2 nihée ==posamezniki nihce nih ée

3* nihce nihce nihce

4 ==posamezniki nihce vedina nih ce

A ==posamezniki posamezniki - ==posamezniki posamezniki

G ==posamezniki »=posamezniki posamezniki  posamezniki

7= posamezniki - posamezniki - posamezniki

8 ==posamezniki vedna ==posamezniki posamezniki

9 posamezniki ¥ posarmezniki nosamezniki

10 ==posamezniki ==posamezniki posamezniki  posamezniki

11 posamezniki  posamezniki pasarmezniki

12 posamezniki  ==posamezniki ==posamezniki posamezniki

13 ==posamezniki posamezniki  ==posamezniki posamezniki

14 vedna nihée ==posarmezniki posamezniki

15 * vedna vedna vedna

16 ==posamezniki ==posamezniki vedna vedna

17 wvedina ==posamezniki * vedina
Poslovanje Mapredne resitve VPN Informati ziranost
3% 20% 14%

1 ne ne = ne

2 ne =deloma ==gxtranet ne

3 ==deloma ¥ ne ne

4* ==deloma ne ne

i ne * intranet  delno

A ==deloma ==deloma intranet  delno

T* ne intranet  delno

2 ne ==deloma ==gxtranet delno

9 ==deloma deloma ==extranet delno

10 ==deloma  ==deloma extranet delhn

11 * deloma extranet  delno

12 deloma ==dealoma * delno

13 deloma * ==gxtranet delno

14 ==deloma ne * delno

14 ==deloma ==deloma ==gxtranet delno

16 ==delotma  * ne delng

17 * da intranet da

18 ==deloma ~* intranet da

19 ==deloma ==deloma ==extranet da

20 vedna * ==axtranet da

Povprecne utezi

Kriterij Lokalne Globalne Loknorm Glob.norm
Sposobnost organizacije
Fstrategija povezovanja 294 294 29,4 294
FOdnos 32,6 9.6 32,6 9.6
FOdpriost 28,3 8.3 28,3 8,3
“Podpora 3481 11,4 3481 1,5
FTimsko delo a3 a3 a3 .3
HPolitika a4 11,3 a4 1,3
otiviranje ar B4 ar G5
roblerm "odsat nosti* 428 4.4 42,49 4.4
HMivo znanja ar.a 13,8 .o 13,8
FRacunalniska pismenost 234 3.3 2349 3.3
HEnanje vodij timoy 27 30 M7 30
2 nanje clanoy tima r] 38 ara 38
=Tuji jeziki 26,8 37 26,8 37
—F ooostast timow 326 121 26 121
“Tehnoloska ocena 333 333 33 333
HTHK okolje 386 12,4 8.6 12,4
Fetandardizacija 442 a7 44,2 aiy
FPodpora in pomod 326 4.2 36 4.2
—Telefviden konference 233 30 233 a0
HT orodja 0.4 13,6 40,49 13,6
P ortali a4 4.2 a4 42
FE-posta 47 .8 6,5 47 8 6,58
—lepetalnice M7 30 MT a0
Hnformati zirano st 20,58 6,8 20,5 6,8
P oslovanje 35,6 2.4 35,6 24
HJapredne regitve 200 1.4 20,0 1.4
=P 44 4 3,0 44 4 3.0



Rezultati vrednotenja

Kriterij MS Banka FOW Ministrstvo
Sposobnost organizacije pripravijena pripravijena delna; pripravifenna  delna
FStrategija povezowvanja proaktiviia  reakiivna reaktivna; proaktivia odsotna
FOdnos proaktivire  proaktivio proaktivino slah
FCdprtost odpria nedefinirana nedefinirana nedefinirana
—FPodpora podporaje nipodpore delhn ni podpore
FTimsko delo vedina posamezniki vedna posamezniki; veding  posarezhiki
HPolitika da delnn da ne
otiviranje da da da ne
Froblem "odsotno st da ne da ne
HNivoe znanja odlicno dobro dobro; odlicno dobro
atunaiska pistmenost vedina vedina vecina vedna
< nanje vodij tirmoy dohro daohro daobim dohro
Fhanje tlanoy tirna odiiéno dobirn ok dokiro
Tuii jeriki odiiéno dobirn odliéno dokiro
P ogostost timoy pogosta pogosta obtasha obéasna
“Tehnoloska ocena visoka visoka sprejermljiva sprejemiliva
HTK okolje visoka visoka sprejermljiva sprejermiliva
Fotandardizacija visoka visoka sprejermljiva sprejemiliva
FPodpora in pormod v cefoli v cefoli deloma deloma
—Telefvideo konference  pogosia nizka obéasna nizka
HT orodja vedina vedina posamez niki posamezniki
HPartali vecina vecina posarmez niki posarmezniki
HE-podta vedina vedina vedina vedna
H<lepetalnice vedina nihée pIOSArmEE Hiki nihée
Hnformati zirano st da da da delho
HP osloy anje vetina vedina deloma deloma
Hyapredne reditve da da da ne
= PR intranet intranet intranet extranet



