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UuvoD

Podjetja in organizacije se vse bolj soocajo s hudo in vztrajno konkurenco, ki jih sili k
zmanjSanju stroskov, izkoriS¢anju znanja in izkuSenj zaposlenih ter pravilno uporabo cCasa
zaposlenih na delovnih mestih. Podjetja, ki delujejo v razli¢nih panogah, vse bolj stremijo k
spremembam, ki se uvajajo projektno.

Vendar pa projekti niso vedno ucinkovito izpeljani, na kar vpliva tudi koordiniranje dela in
vodenje ¢lanov projektnega tima. Problemi pri vodenju ljudi so prisotni ze pri tradicionalnih
projektih, kjer ¢lani tima delujejo na isti lokaciji in lahko med seboj komunicirajo z
neposrednim osebnim stikom, brez uporabe kakrine koli tehnologije. Se teZje pa je tam, kjer
so sodelujoci na projektu lokacijsko razprSeni po mestu, drzavi ali celem svetu.

Ljudje, ki so locirani na razli¢nih koncih sveta, seveda ne morejo vsakodnevno komunicirati
neposredno iz o¢i v o€l in zato uporabljajo sodobno tehniko in tehnologijo, ki jim je na voljo
za sporazumevanje. Tak§nemu sodelovanju pravimo virtualni tim, ¢e pa deluje na projektih,
pa ga imenujemo virtualni projektni tim. Za virtualne organizacije obstaja ve¢ definicij, zelo
razumljiva pa je tale: Virtualno podjetje je trenutna zveza podjetij ali oseb, ki se zdruzijo, da
delijo izkuSnje in spretnosti ali osnovne zmoznosti in vire za boljSi odziv na poslovne

priloznosti, katerih sodelovanje je podprto preko racunalniSke mreze (Luis, 2007; Handy,
1994).

Razlika med tradicionalno in virtualno organizacijo je v tem, da so ljudje v tradicionalni
organizaciji locirani na istem kraju in se lahko sporazumevajo in komunicirajo neposredno iz
o¢i v o€i, pri virtualnih organizacijah pa so ljudje geografsko razprSeni na razli¢nih lokacijah
in komunicirajo med seboj s sodobno informacijsko in telekomunikacijsko tehnologijo. Za
razliko od tradicionalnih skupin, virtualni timi ne upostevajo prostora, ¢asa in organizacijskih
ovir (Davidow & Malone, 1993; Goldman et al., 1995).

Glede na to, da se projekt z virtualnim timom lahko izvaja po celem svetu, imamo tudi
moznost izbrati najboljSe ljudi iz celega sveta, ostale prednosti virtualnih timov pa so znizanje
stroskov, saj ¢lani ne rabijo delovnih prostorov in lahko delajo od doma in ni potrebnih
potovanj, boljsa prilagoditev izdelka ali storitve lokalnim strankam, skrajSevanje Casa za
razvoj in uvedbo proizvoda ali storitve na trg in psiholoski dejavniki.

Slabosti virtualnih timov pa so manjSe zaupanje in niZja raven timskega dela, saj se ¢lani tima
med seboj osebno ne poznajo, na zaupanje pa vplivajo tudi medkulturne razlike, kadar
sodelujejo ljudje iz razliénih drzav in kontinentov. Med slabosti Stejemo Se povecanje
stroSkov zaradi nakupa sodobne tehnologije za komuniciranje ter stres zaradi socialne
izolacije.

Tudi vodenje in motiviranje ljudi je tezje, saj mora vodja za uspe$no motiviranje dobro
spoznati vsakega posameznika v timu posebej, tudi zato, da se bo uspesno soocal z njihovimi
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tezavami med izvedbo projekta. Clani tima imajo razli¢ne poglede na projekt in tudi razliéne
osebne cilje, kar morata vodja tima (ko govorimo o enem od timov v sklopu vecjega projekta)
in projektni manager uskladiti s cilji projekta za uspesno (so)delovanje. Ljudi motivirajo
razli¢ne stvari, kot so denarne ali nedenarne nagrade, javna priznanja, dodatno izobrazevanje
ali na primer visoka Zelja po uspesno zakljuceni nalogi. Strokovnjaki so v preteklosti razvili
veC teorij in modelov motiviranja ljudi v tradicionalnih timih, vpraSanje pa je, ¢e jih je mozno
prav tako uspesno uporabljati tudi v virtualnih projektnih timih.

Tehnoloske resitve, ki jih uporabljajo ¢lani virtualnih projektih timov, so predvsem video-
konferencni sistemi, konferen¢ni telefonski klici in elektronska posta. Za delovanje teh
sistemov potrebujemo sodobno programsko opremo na osebnih racunalnikih in hitro
internetno povezavo za prenos podatkov, sicer prihaja do motenj v povezavah in komunikaciji
med ¢lani.

Nekaj ¢asa sem tudi sam delal na projektih z virtualnimi timi in spoznal delovanje in vodenje
virtualnih timov, kjer so ¢lani tima razprSeni po razli¢nih drzavah. Pogosto so se pojavljale
tezave pri usklajevanju casa konferen¢nih klicev ter problem socialne izoliranosti in
motivacije ¢lanov tima.

Poleg tega, da je vodenje virtualnega tima tezje, ker ¢lani tima niso vsakodnevno v osebnem
stiku, je problem tudi v tem, da se slovenske zdruzbe sploh ne zavedajo, da projekte izvajajo z
virtualnimi timi, zaradi cesar vodenja ne prilagodijo posebnostim virtualnih timov, ne
uporabljajo za to razvitih metod ter pri delu ne izkori§¢ajo sodobnih komunikacijskih resitev,
ki so bile razvite prav za namen vodenja virtualnih timov. Prav tako se slovenska podjetja ne
zavedajo, da s pomocjo tujcev, ki jih vklju¢ijo v svoje virtualne time, dvigujejo svojo
konkurenénost, saj zaradi njithovega poznavanja lokalnih trgov lazje prodrejo na tuje trge in
tam uspejo.

Namen magistrskega dela je s svojim delom predvsem prispevati k razumevanju delovanja
in k zavedanju o prednostih izvajanja projektov s pomoc¢jo virtualnih timov. Prav tako pa
zelim z magistrskim delom predstaviti in seznaniti projektne managerje ter vodje timov, Ki
delujejo ali zelijo delovati na projektih z virtualnimi timi, o teoreticnih spoznanjih
projektnega managementa in virtualnih projektnih timov ter zavedanja o pomembnosti
medkulturnih razlik med razprSenimi ¢lani tima in motiviranju ¢lanov tima, da bodo ¢lani
tima ucinkovitej$i in uspesnejSi ter da bodo projekti uspesno zakljuCeni. S tem bi rad
prispeval k razvoju stroke in spodbudil strokovno diskusijo o vodenju virtualnih timov.

Pri pregledu literature sem ugotovil, da je podrocje projektnega managementa v okolju
virtualnih timov v Sloveniji zelo skromno raziskano in menim, da je to priloznost za dodatna
raziskovanja, ki bi slovenskim podjetjem dodatno odprla pot ¢rpanja dodatnega znanja in tujih
izkuSenj. Menim, da bom s tem magistrskim delom spodbudil slovenske managerje k SirSemu
pogledu na vodenje projektov in k zacetku uporabe virtualnih timov na projektih z virtualnimi
timi.



Temeljni cilj magistrskega dela je predstaviti in opredeliti virtualni tim, katerega ¢lani so
geografsko razprseni in niso vsakodnevno v neposrednem fizicnem stiku, njegove prednosti in
slabosti, tehnologijo za sodelovanje in vodenje virtualnega tima, medkulturne odnose in
motivacijo udelezencev, ki sodelujejo na projektih, kjer je potreben virtualni tim. V
magistrskem delu bom proucil navedene dejavnike v virtualnih timih, kjer posamezniki
sodelujejo na projektih. S pomocjo proucevanja literature in empiri¢ne raziskave zelim
potrditi ali ovreci naslednje hipoteze:

e Slovenska podjetja niso naklonjena izvedbi projektov z virtualnimi timi.
e Elektronska posta je najpogostejSe orodje za komuniciranje med ¢lani projektnih timov.

e Nezavedanje glede medkulturnih razlik med ¢lani timov je najpomembnejSi vzrok
konfliktov znotraj tima.

e Vodje lahko z razli¢nimi tehnikami in orodji izbolj$ajo zaupanje med ¢lani tima.

V prvem delu magistrsko delo vsebuje poglobljen teoreti¢no-analiti¢en pregled strokovne
literature, znanstvenih razprav, ¢lankov in raziskav strokovnjakov s podro¢ja vodenja
virtualnih in tradicionalnih projektnih timov. Strokovnjaki so razvili ve¢ teorij in modelov ter
orodij, kako ravnati z udelezenci na projektih z virtualnimi timi in jih primerjali s
tradicionalnimi projektnimi timi. Za lazje razumevanje teme so opisani tudi prakti¢ni primeri
in mnenja ter citati tujih strokovnjakov. Vire sem povzel s pomocjo opisne metode,
primerjalne metode in metode kompilacije. VV drugem delu magistrskega dela je opisana
tehnologija, kultura in motivacija posameznikov na projektih z virtualnimi timi.

Pri ustreznem povzemanju virov so mi bili v pomo¢ tudi izkus$nje in znanja, ki sem si jih
pridobil z dolgoletnim delovanjem v virtualnih timih, v sodelovanju z velikim proizvajalcem
telekomunikacijske opreme, in tudi teoreticno znanje, pridobljeno na dodiplomskem in
podiplomskem S$tudiju. Trditve in navedbe tujih avtorjev sem na podlagi omenjenih izkuSenj
tudi kriticno pokomentiral.

Hipoteze o naklonjenosti virtualnih projektnih timov, uporabo komunikacijskih orodij,
kulturnih razlik udeleZzencev in uporabo motivacijskih orodij ter zaupanju med ¢lani tima, sem
testiral s pisnim intervjujem vsakega udelezenca posebej ter s pomocjo elektronske poste v
kombinaciji z anketnimi vpraSalniki, katere so izpolnili vsi udeleZenci na vseh ravneh
projektov z virtualnimi timi. Naknadno sem opravil $e ustni intervju z vsakim posameznikom
posebej preko Skypa. Na podlagi odgovorov pa sem hipoteze lahko potrdil ali ovrgel.
Empiri¢no raziskavo sem izvedel z udelezenci v Sloveniji in tujini, kar pomeni, da so v
raziskavo vkljuceni projektni managerji, vodje timov in ¢lani timov iz slovenskih podjetij in
tujih podjetij, ki poslujejo v Sloveniji in tujini in opravljajo telekomunikacijsko dejavnost. Pri
analizi rezultatov sem uporabil primerjalno metodo, ki mi je omogocila smiselno pojasniti
rezultate. Odlocil sem se, da raziskavo virtualnih timov izvedem le v komunikacijskih
podjetjih, ker sem predpostaviljal, da je v njihovi dejavnosti najbolj razvita uporaba
telekomunikacijskih orodij.



Magistrsko delo je sestavljeno iz petih poglavji, tematika pa je razdeljena na podpoglavja. V
prvem poglavju sem predstavil virtualni projektni tim ter definicije virtualne organizacije za
boljSe razumevanje razlike med tradicionalno in virtualno organizacijo. V naslednjem
poglavju sem predstavil nacine vodenja posameznikov Vv virtualnem timu in vodenje
celotnega virtualnega tima, v podpoglavjih pa sem predstavil motivacijske teorije in modele
tujih strokovnjakov ter motivacijska orodja, katera bi morali vodje projektov in timov
pogosteje uporabljati v praksi pri motiviranju ¢lanov tima za ucinkovitejSe delo in vecji
kon¢ni uspeh projekta. V tretjem poglavju sem predstavil informacijsko in
telekomunikacijsko tehnologijo, brez katerih si danes projektov z virtualnimi timi ne moremo
predstavljati. V Cetrtem poglavju sem opisal razli¢ne kulture udelezencev na projektih z
virtualnimi timi ter organizacijsko kulturo in konflikte znotraj tima. Poglavje sem sklenil s
preoblikovanjem konfliktov v sinergijo ter razvojem zaupanja in odnosa med ¢lani tima. V
petem poglavju sem opisal metodologijo raziskave, predstavil ugotovitve raziskave in potrdil
ali ovrgel hipoteze. Magistrsko delo sem zakljucil s sklepnimi ugotovitvami.

1 VIRTUALNI PROJEKTNI TIM

Virtualni timi so v danasnjih ¢asih vse bolj pogosti, saj so ¢lani tak$nih timov geografsko
razprSeni po celem svetu in opravljajo razli¢na dela na projektih, od njih se pa zahteva, da
sodelujejo skupaj preko elektronskih komunikacij in z minimalno uporabo osebnega stika
zaradi var¢evanja pri stroskih in na Casu.

Strokovnjaki, kot so Lipnack in Stamps (2000), Duarte in Snyder (1999), Townsend, DeMarie
in Hendrickson (1998) menijo, da razvoj virtualnih timov in organizacij zahteva dolo¢eno
stopnjo timske inovativnosti za delovanje raznolikega strokovnega znanja, kot so funkcijska,
organizacijska ter regionalna strokovna znanja za proizvajanje prenovljenih, sodobnih
proizvodov, storitev in poslovnih strategij. Posamezniki v virtualnih timih so dragoceni za
organizacije glede na njihovo strokovnost in znanje tako lokalno kot globalno. Malhotra,
Majchrzak in Rosen (2007) menijo, da so potovanja za ¢lane virtualnih timov neproduktivna,
saj so ¢lani odsotni od njihovih delovnih mest in se za vsako potovanje posvetujejo med
seboj, ¢e so sluzbene poti sploh smiselne in kdo od ¢lanov tima bo Sel na sluzbeno pot, da ne
potujejo vsi ¢lani virtualnega tima in varcujejo pri stroskih.

1.1 Vrste timov in timsko delo

Razli¢ni strokovnjaki navajajo razli¢no Stevilo vrst timov, in sicer se Stevilo giblje od Stiri do
osem vrst timov, odvisno pa je tudi od tega, v kak$ni organizaciji se uporabljajo. V
poslovnem svetu Millerjeva (2012) navaja sedem tipov timov, in sicer so to funkcijski tim ali
tudi funkcionalen tim, kateri izvaja dolocene funkcije v organizaciji, drugi je medfunkcijski
tim, kjer posamezniki z razli¢nih podro¢ji delajo skupaj in so po navadi na podobnem
hierarhi¢nem nivoju, tretji je vodstveni tim, kateri je sestavljen iz vodij, ki sprejemajo
pomembne odlocitve, Cetrti tim je tako imenovani samousmerjajo¢i tim, za katerega je
znacilno, da nima vodij in je zgrajen tako, da ponudi zaposlenim obcutek opolnomocenja, peti
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tim je virtualni tim, o katerem bo ve¢ govora v nadaljevanju, Sesti tim je tim kroga kakovosti,
kjer posamezniki i§¢ejo in analizirajo probleme v organizaciji, sedmi tim pa je delovni tim, Ki
izvaja naloge v organizaciji ali pa na projektu.

Rykrsmithova (2010) navaja Sest vrst timov, in sicer operativni tim ter podobno kot
Millerjeva (2012) Se vodstveni tim, krog kakovosti, medfunkcijski tim, delovni tim in
samousmerjajoci tim. Najbolj pogosto pa se v literaturi omenja predvsem §tiri vrste timov v
organizacijah, in sicer na primer Morningside (2011) omenja tim za reSevanje problemov,
samovodeni tim, medfunkcijski tim in virtualni tim.

Poleg zgoraj nasStetih vrst timov pa se v literaturi navajajo stalni timi, zacasni timi,
organizacijski delovni timi, odbori ali komisije ter timi za izvedbo naloge.

Timsko delo lahko opredelimo kot proces dela, katerega skupaj s sodelovanjem opravlja
skupina ljudi za dosego cilja. Timsko delo je pogosto odlocilen del poslovanja, ki je nujen za
dobro sodelovanje posameznikov, da skupaj opravljajo nalogo po svojih najbolj$ih moceh v
vseh okolis¢inah. Larson in LaFasto (2014) sta opredelila timsko delo kot enoto dveh ali ve¢
ljudi, ki medsebojno delujejo in usklajujejo svoje naloge za dosego skupnega cilja.
Katzenbach in Smith (1993) pa opredeljujeta tim kot manjse Stevilo ljudi, ki imajo spretnosti,
katere se dopolnjujejo in so obvezani skupnemu cilju, uspesnosti in pristopu, za katerega so
vsi sprejeli vzajemno odgovornost. Prav tako pa dodajata, da lezi bistvo timskega dela v
skupni obvezi ¢lanov tima, brez katere bi bili sicer samo razlicni posamezniki, ki delajo
skupaj, zato lahko tim z obvezami postane mnogo bolj u€inkovit in uspesen.

V praksi so dostikrat zamenjujeta pojma skupina in tim, vendar je med njima velika razlika.
Skupina je skupek posameznikov, ki usklajujejo svoja posamezna prizadevanja ali povedano z
drugimi besedami, skupina je Stevilo posameznikov, ki delujejo skupaj, vendar vsak na svojih
nalogah. Tim je pa skupek ljudi, ki imajo skupen cilj oziroma povedano tudi drugace, tim je
vec ljudi, ki so vkljuceni v iste aktivnosti.

Brounstein (2002) je navedel sledece razlike med skupino in timom, in sicer pravi, da so
skupine bolj usmerjene na posameznika, medtem ko so timi usmerjeni bolj na kolektiv, in
sicer se vidi pri skupini bolj individualna odgovornost, ¢lani se sestanejo le za izmenjavo
informacij, osredotoCenost je na posamezne cilje, opravljanje posameznikovega dela,
opredelitev posameznih vlog odgovornosti in nalog, zaskrbljenost z lastnim izidom in
izzivom, pristop k delu, namen in cilji pa so doloCeni s strani managerja. Pri timu pa je
usmerjenost bolj na individualno in vzajemno odgovornost, pogosta so sreanja za razpravo,
odlo¢anje, reSevanje problemov in nacrtovanje, osredotoCenost je na skupne cilje tima,
opravljanje kolektivnega oziroma timskega dela, opredelitev posameznih vlog, odgovornosti
in nalog, da tim opravi svoje delo, katero si pogosto delijo in rotirajo, skrb za posameznikove
in timske rezultate in izzive, s katerimi se sooCa tim, namen, cilji in odnos do dela pa je
oblikovan skupaj s €lani tima in vodjem tima.



Strokovnjaki opredeljujejo skupino kot tri ali ve¢ posameznikov, ki sodelujejo pri dosegu cilja
in imajo vpliv eden nad drugim. Skupino sestavljajo tri komponente, in sicer velikost skupine,
ciljna usmerjenost in mo¢ skupine. Skupna opredelitev tima pa je, da tim vsebuje tri ali ve¢
ljudi, ki se lahko razvijejo v tim, ¢e imajo usklajene cilje, katere si usklajeno prizadevajo
doseci. Timi so obicajno bolj tesno povezani trije ali ve¢je Stevilo ljudi, ki delajo skupaj daljse
¢asovno obdobje za dosego skupnega cilja.

Skupina ne predstavlja nujno tima, ker tim zahteva usklajen napor. Tim je bolj posvecen
skupnim virom in skupnim prizadevanjem. Znacilnosti tima so medsebojna odvisnost in
medsebojno delovanje, sinergija, skupni cilji, skupne norme in kohezivnost, lahko je v
velikosti od tri do dvanajst ljudi, ki po navadi na sestankih razpravljajo o poslovnih tezavah.
Timi so, za razliko od skupin, sestavljeni bolj formalno in imajo dolocen namen in specificne
cilje ter naloge, ki so jim dodeljene. Pogosto se v timu dogaja, da imajo razlicni posamezniki
s posebnim znanjem in izku$njami, ki so ¢lani tima, posebne vloge, da pripomorejo k
doseganju skupnega cilja.

Skupine pa so po navadi sestavljene iz ljudi, ki imajo podobne sposobnosti in cilje. Skupine
se sestavijo bolj sluc¢ajno in imajo po navadi manj strukturirane sestanke ali sre¢anja, kot timi.
Organizacije po navadi vsebujejo obe obliki, in sicer skupine in time za u¢inkovito delovanje.

Eden najpomembnejsih dejavnikov ucinkovitega timskega dela je ustanovitev tima, obenem
pa razdelitev vlog posameznikov, ki so €lani tima, ter dobro poznavanje in razumevanje
njihovih spretnosti in njihovega znanja, ki ga prinesejo s sabo v tim. Zelo pomembno je
medsebojno spostovanje ¢lanov tima, tako profesionalno, kot osebno spostovanje, s tem pa je
povezano tudi medsebojno komuniciranje ¢lanov predvsem, ko pride do tezav na projektu,
kjer morajo biti vsi ¢lani tima obravnavani enako in mora biti sprejeto mnenje vseh clanov
tima.

Larson in LaFasto (1989) navajata Se naslednje dejavnike timskega dela, in sicer poudarjata,
da mora imeti tim postavljene jasne cilje, tim mora delovati v smeri rezultatov in temu
primerno mora biti postavljena tudi struktura tima, poleg tega pa mora imeti tim primerne
&lane s pravo izobrazbo in primernimi sposobnostmi ter izkusnjami. Clani tima se morajo
zavezati k doseganju istega cilja in stremeti v tej smeri, v timu mora prevladovati sodelovalno
vzdusje, postavljeno morajo biti visoki standardi, katere pa morajo razumeti vsi ¢lani tima,
prav tako pa mora imeti tim zunanjo podporo in spodbudo ter nacelnega vodjo.

Med ¢lani tima mora potekati tudi odprta komunikacija in ze na zacetku vzpostavitve tima
morajo biti postavljena dolocCena pravila komunikacije, kot na primer vkljucitev vseh ¢lanov
tima v elektronsko posto, da vsi prejmejo enako sporocilo, da kasneje ne prihaja do
nepotrebnih tezav, s pravili pa se morajo seznaniti in strinjati vsi Clani tima. Pravila
komuniciranja pa so med drugimi tudi, da kadar govori en ¢lan tima, ga drugi ¢lani ne motijo
in prekinjajo, na koncu pa se naredi povzetek sporocila, da se preprica, da sporocilo razumejo
vsi ¢lani tima enako in se ne podaja sodb idej drugih ¢lanov tima med sre¢anji. Clani morajo
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stremeti ne samo k temu, da jih razumejo drugi, ampak tudi, da si prizadevajo sami razumeti
druge.

Pri komunikaciji ima zelo pomembno vilogo tudi vodja tima, ki mora skrbeti, da komunikacija
med ¢lani tima poteka v pravi smeri, prav tako pa mora stopiti naprej in posredovati, ko pride
do konflikta v komunikaciji med dvema ali ve¢ ¢lani. Vodja mora skrbeti, da vsi ¢lani tima
spostujejo pravila komuniciranja ter skrbeti, da vsi pravilno razumejo sporocila, obenem pa
motivira ¢lane za vkljucitev v diskusije in predlaganje novih ide;j.

Stare (2011) je mnenja, da je v timu potrebno ves Cas skrbeti za odprto komunikacijo ter
medsebojno zaupanje med Clani tima. Komunikacija med ¢lani tima poteka dvosmerno in
prihaja do pogovorov in ne monologov nekaterih ¢lanov ali vodij ter je vodoravna, da ne pride
do hierarhije, saj so polozaji v timih obiCajno enakovredni. Znacilno za tim pa je tudi
komuniciranje po vseh kanalih, da se vsi ¢lani tima in vodje medsebojno pogovarjajo.

Za ucinkovito komunikacijo morajo ¢lani tima ohranjati odprt um, se vkljuciti v aktivno
poslusanje in jasno razumeti cilje in zahteve projektov. NajpomembnejSe je aktivno
poslusanje, ki vkljucuje tudi izdelavo zapiskov, postavljanje pravih vprasanj in ponavljanje
vsebine, da se preprica, ali se je sporocilo pravilno razumelo. U¢inkovita komunikacija doloc¢a
uspeh ali neuspeh projekta, ki zahteva timsko delo. Ko ¢lani tima odprto komunicirajo med
seboj s postavljanjem vpraSanj in ne predpostavk, s tem gradijo medsebojno zaupanje in
harmonijo v delovnem okolju.

Clani tima imajo moznost komunicirati med seboj in z drugimi na razli¢ne nacine, in sicer se
lahko sporazumevajo s pomocjo elektronske poste, pisem, telefonov, neposredno z osebnim
stikom ali s pomoc¢jo video konference. Vsaka izmed naStetih tehnik pa ima svoj nabor pravil
komuniciranja, bonton in spretnosti. Z ustreznim usposabljanjem si lahko ¢lani tima
izpopolnijo ves¢ine in tehnike komuniciranja. Vodja tima se mora zavedati, kdaj prihaja v
timu do slabega komuniciranja, saj lahko to privede do pocCasnega napredka pri reSevanju
tezav in posledi¢no do zamujanja rokov projekta. Timi, ki porabijo preve¢ €asa za razpravo o
strategiji, namesto da bi jo izvedli, nakazujejo na pomanjkanje komunikacijskih spretnosti, s
pomocjo katerth bi pravocCasno opravili dodeljeno nalogo. Drugi pokazatelj slabe
komunikacije ne vkljucuje jasnih usmeritev tima, prihaja do nesoglasij med ¢lani in razprav
med ¢lani tima. Vodje timov in projektni managerji se morajo zavedati, da je potrebno sprejeti
ukrepe za usposabljanje ¢lanov timov na podro¢ju komunikacije in timskega dela, s katerim
se pozitivno spremeni delovno okolje, kar povecuje produktivnost, ucinkovitost in ne
nazadnje tudi prihodke.

Ko je enkrat razvita komunikacija med ¢lani tima, se zaCne tim naprej razvijati, prav tako pa
¢lani s svojim znanjem in izkusnjami skupaj sodelujejo pri opravljanju skupne naloge. Pri
opravljanju skupne naloge se ¢lani tima tudi ucijo drug od drugega ter si izmenjujejo znanje
in izkusnje, obenem pa skupaj reSujejo probleme, ki nastajajo pri opravljanju nalog in s tem
povecujejo inovativnost in ustvarjalnost. Zelo pomemben v procesu razvoja tima je vodja
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tima, ki spodbuja ¢lane tima in skrbi za komunikacijo med ¢lani, enakomerno porazdeljeno
delo, zaupanje med ¢lani ter pravilno razdeljene odgovornosti in predvsem, da so cilji
projekta skladni z osebnimi cilji vsakega posameznega ¢lana tima. Vodja tima pa lahko poleg
raznih izobrazevanj ¢lanov tima za boljSe vzdusje v timu uporabi tudi tako imenovani "team
building", kjer ¢lani tima sodelujejo pri razlicnih zabavnih ali pa adrenalinskih nalogah v bolj
spros¢enem okolju ter se tako bolje spoznajo na profesionalnem in osebnem nivoju.

Timsko delo prinasa tudi prednosti, ki so predvsem boljsi rezultati, u¢inkovitost, boljse in vec¢
idej, medsebojna pomoc¢ in boljsi obcutek za dovrSenost. Med ¢lani tima pa prihaja tudi do
vedjega pretoka znanja in izkusenj, dviga se morala in motivacija ¢lanov in celotnega tima,
¢lani se Cutijo bolj vpletene v delovne cilje, povecuje se produktivnost celotnega tima, kar
posledi¢no prinese vecje zadovoljstvo med ¢lani tima, prav tako pa prihaja do ustvarjalnega
oblikovanja resitev. Timsko delo pa prinasa tudi priloZnosti za ucenje in spoznavanje novih
idej in znanja ter spoznavanje novih ¢lanov tima na profesionalnem in zasebnem nivoju, kar
dviguje moralo in produktivnost v delovnem okolju.

Timsko delo pa ima tudi nekaj slabosti, kot so neenako sodelovanje vseh ¢lanov tima, in to
lahko privede do nezadovoljstva ostalih clanov tima, ki posvetijo sodelovanju ve¢ ¢asa, s tem
pa pada morala v delovnem okolju. Nekateri posamezniki niso timski delavci in ne delujejo v
timu ter rajSi delajo samostojno, kjer so uspesnejsi s svojim delom, pojavi pa se lahko tudi
omejitev ustvarjalnosti posameznikov, ki razmisljajo v smeri splosnega dobrega za tim in ne
zelijo izpostaviti svojih idej ostalim ¢lanom tima. Timi potrebujejo tudi veC Casa za Zelene
rezultate, saj morajo iti skozi ve€ razlicnih procesov, kot je izbira ¢lanov tima, organizacija in
socializacija €lanov za dokonCanje naloge, pogosto pa pride tudi do povecanja stroskov,
osebja in opreme. Ker tim sestavlja ve¢ posameznikov, prihaja med njimi tudi do razli¢nih
pogledov na stvari in idej, kar lahko privede do konfliktov in lahko pride do sprejetja
napacnih odlocitev ali odlocitev, katere terjajo ve¢ €asa za dokoncanje skupne naloge. Zelo
pogosto pa prihaja v timih do tako imenovanega skupinskega razmis$ljanja in kot je bilo ze
omenjeno, prihaja do omejitve ustvarjalnosti, posledi¢no pa do zamujenih priloznosti in idej,
katere bi lahko tim uporabil v svojo korist. Tezave pa lahko nastanejo tudi pri nagrajevanju
¢lanov tima, saj so po navadi vsi €lani tima enako nagrajeni in ¢lanom, ki vloZijo ve¢ truda,
znanja in izkusenj v projekt, po navadi takSno nagrajevanje ni pravicno. V timih pa se dogaja
tudi pomanjkanje komunikacije med ¢lani tima, ni dostave sporocila ali pa pride do
nerazumevanja sporoCil. To se pogosto dogaja predvsem v virtualnih timih, o katerih pa bo
vec govora v nadaljevanju.

Timi so ustanovljeni z dolo€enim namenom in ciljem, in sicer da opravijo dolo¢eno nalogo ali
delo, nato pa so po navadi razpusceni oziroma prenehajo delovati. Od nastajanja tima pa do
razpustitve tima gre tim skozi razli¢ne stopnje oziroma faze. Bitenc (2009) opisuje pet stopen;
oziroma faz razvoja tima, in sicer je prva faza oblikovanja, v kateri se ¢lani tima prvic srecajo
in se spoznavajo med seboj ter s timskimi nalogami, druga faza je konfliktna faza, kjer si ¢lani
prizadevajo izpostaviti svoje ideje, znanje in vlogo v timu, s tem pa izpostavijo tudi svoje
osebne lastnosti. V tej fazi je velika odgovornost na vodji tima, da ¢lane tima spodbuja k
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timskemu delu in komunikaciji. V tretji fazi dolo¢anja norm ¢lani tima sprejmejo svoje vloge,
si delijjo naloge in skupna pricakovanja, prav tako pa so razreSeni vsi konflikti in je
vzpostavljeno ravnotezje med ¢lani tima. Cetrta faza je faza ustvarjanja, kjer so ¢lani tima
usmerjeni v reSevanje problemov in izvajanje nalog. Clani tima drug drugega spodbujajo k
izrazanju novih idej in dajanju povratnih informacij, s tem pa krepijo medsebojno zaupanje in
dvig delovnega vzdus§ja. V peti fazi se tim razide, ker so opravljene vse naloge in je dosezen
cilj projekta. Podobno kot Bitenc tudi Stare (2011) razdeli razvoj projektnega tima v vec faz,
in sicer je prva faza Formiranje, druga faza je Viharjenje, tretja faza je Normaliziranje in
Cetrta faza je Izvajanje.

1.2 Virtualna organizacija

Virtualna organizacija ali virtualno podjetje je sodelovanje ve¢ med seboj neodvisnih
organizacij ali podjetij, ki so Casovno in geografsko razprSene ter premagujejo strukturne
ovire (sploS€ena organizacijska struktura za razliko od piramidne organizacijske strukture v
klasiénih organizacijah), med seboj pa sodelujejo s pomocjo informacijske in
telekomunikacijske tehnologije, saj zaposleni teh podjetij niso vsakodnevno v neposrednem
osebnem stiku. Podjetja oziroma organizacije so lahko sestavljene iz enega ali ve¢ zaposlenih,
pri katerih lahko sodeluje pri projektih veé¢ ¢lanov ali pa smo eden od njih.

V teoriji organizacij je koncept virtualne organizacije dokaj nov in Se ne prevec analiziran, je
pa vse ve¢ pozornosti usmerjene v raziskave in aktivnosti virtualnih organizacij zaradi
procesa ekonomske globalizacije in razvoja informacijske tehnologije. Ishaya in Macaulay
(1999) navajata, da je eden izmed razlogov za nastanek virtualnih organizacij raznolikost
pogojev organizacijskih aktivnosti v procesu globalizacije. Globalni virtualni trg, ki deluje s
pomocjo racunalniS$kega omrezja, je odstranil meje in ovire med trgi in razli€nimi drzavami v
virtualnem prostoru, kjer je oskrba proizvodov in storitev v fizicnem neobstojeCem prostoru
moznost za povezavo njihovih uporabnikov na razli€nih geografskih tockah, prav tako pa tudi
dobaviteljev in proizvajalcev.

V svoji Studiji Bosch-Sijtsema (2002) prikazuje, da se vse veC organizacij posluzuje
virtualnega nacina dela, kjer virtualnost pomeni geografsko razprSenost delovne sile in
uporabo IT tehnologije in telekomunikacij za komunikacijo in koordinacijo. Organizacije z
visoko stopnjo virtualnosti se pogosto uporabljajo v literaturi in jih imenujemo virtualne
organizacije.

V skladu s Kimblejem (2010) je virtualna organizacija krog organizacij, ki se zanasajo na
vecstrankarsko sodelovanje med ljudmi.

Odendahl in Angeli (2000) opisujeta virtualno podjetje kot sodelovanje samostojnih podjetij,
institucij ali posameznikov, ki ustvarjajo storitev na osnovi skupnega poslovnega
razumevanja. Sodelujoce enote sodelujejo horizontalno ali vertikalno z njihovimi bistvenimi
sposobnostmi in se predstavljajo drugim udeleZencem kot homogena podjetja. Poleg tega so
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vse sistemske centralne funkcije upravljanja za nacrtovanje, management in razvoj virtualnih
podjetij v veliki meri opuscene, nujne potrebe za koordinacijo in uskladitev pa so pokrite s
pravimi informacijami in komunikacijskim sistemom. Virtualno podjetje je povezano s
poslanstvom in se konca s tem poslanstvom.

Po Hoeflingu (2001) se fraza virtualna organizacija nanasa na nalogo, projekt ali trajno
organizacijo, ki je decentralizirana in samostojna za katere koli prostorske povezave.
NajenostavnejSa oblika virtualne organizacije je virtualen tim, ki je lokalen in uporablja
tehnologijo z namenom zagotovitve boljse povezanosti, deli znanje in znizuje stroske.

Na spletni strani TekPlus Company obstaja Se ena definicija virtualne organizacije, in sicer je
virtualna organizacija skupina podjetij, ki delujejo kot eno podjetje, da izpolnijo potrebe trga.
Ta podjetja sodelujejo, delijo izkusnje, informacije, proizvode, storitve in drugo z namenom,
da dosezejo cilje kupcevih pricakovanj. Seveda je lahko podjetje samo virtualno podjetje, ce
ima neodvisne oddelke. Ta podjetja delujejo neodvisno eden od drugega, vendar sodelujejo
skupaj, da dosezejo skupen cilj, ki je potreba na trgu. Podjetje lahko sodeluje v ve¢ kot eni
virtualni organizaciji, dokler ne prihaja do konflikta interesov.

Damijeva (2004) pravi, da so se virtualne organizacije pojavile z namenom izboljsanja
polozaja na trgu, pridobitev konkuren¢ne prednosti in povecanja dobi¢ka. Razvoj podjetja in
sodelovanje v virtualnih sodelovanjih za ucinkovito zaznavo potrebe trga je razvilo nove
proizvode in storitve, identificiralo nove priloZznosti za izboljSanje kakovosti dela in naslo
moznosti za zmanjSanje organizacijskih stroskov.

Franke (2001) definira virtualno organizacijo kot organizacijski konstrukt, ki zagotavlja
najvi§jo vrednost za stranke skozi neprestano dodeljevanje in dinami¢no dodeljevanje ali
prerazporeditev del svojega procesa ustvarjanja vrednosti za zadostitev, kateri je bil izbran na
podlagi opredeljenih zahtev in drugih dejavnikov, ki so pomembni za konkuren¢no prednost.

Avtorji, kot so Davidow in Malone (1993) ter Goldman et al. (1995), navajajo, da je glavna
prednost virtualne organizacije delitev znanja, izkusen;j in strokovnosti. Virtualne organizacije
pomagajo uporabljati prednosti in Kkoristi pri pridobivanju mednarodnega dela oziroma
delovne sile in to je eden izmed preskokov iz klasi¢ne organizacije. Za odli¢nost proti
konkurentom tradicionalnih industrijskih ali servisnih podjetij, imajo virtualne organizacije
velike stroSke za komunikacijsko varnost med razli¢nimi oddelki ter prav tako za vec¢ino virov
Vv organizaciji. Potovanja zaposlenih iz enega kraja v drugega ali iz enega oddelka v drugega
terjajo porabo ¢asa in povecajo stroske organizacije ter omejijo uporabo najboljSe moznosti za
predstavitev na trgu ob dolo¢enem casu.

Clani virtualne organizacije so locirani na razli¢nih geografskih podroéjih. Clani se osebno ne
srecujejo redno, komunikacija preko informacijske tehnologije pa je ve¢inoma neformalna,
osebna in iz takticnega vidika izgubljena, vendar pa je vC€asih potrebno nujno doseci skupne
imenovalce, dogovore ali $tudije znotraj organizacije.
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Ishaya in Macaulay (1999), ki sta opisala razlike med virtualno in tradicionalno organizacijo,
sta opazila, da ¢lani nimajo skupnega delovnega prostora, prvenstveno komunicirajo preko
informacijske tehnologije, zelo pogosto se fizi¢no ne vidijo, govorijo razli¢ne jezike in imajo
razli¢no kulturo in imajo razli¢ne karakterne lastnosti, za katere drugi ¢lani organizacije ne
vedo.

Govorica telesa pove ali je oseba motivirana in kako razume vpraSanje ter kaj se dogaja v
organizaciji. Ta neverbalen stik je pri virtualnih organizacijah dokaj omejen zaradi
komunikacij preko informacijske tehnologije.

Zaradi zgoraj navedenih razlik lahko znotraj virtualne organizacije pride do pomanjkanja
lojalnosti. Clani virtualne organizacije so zaposleni v organizaciji za dologen &as, da opravijo
doloceno nalogo, pogosto pa so prezaposleni iz drugih delovnih mest, osnovnih delovnih mest
ali iz partnerskih organizacij, kar pomeni, da so premesceni na delo za dolocen ¢as, saj imajo
osnovno delo drugje, zato se lahko pojavi tezava prioritet in lojalnosti. Tezko je zdruziti dva
razli¢na dela, projekta ali cilja, prav tako pa je cilj virtualne organizacije lahko drugacen od
cilja, ki ga ima oseba ali organizacija, kjer ima ¢lan tima osnovno delovno mesto.

Nastete tezave kazejo, da ima virtualna organizacija enake probleme, kot jih ima tradicionalna
organizacija, in sicer so sestavljene na temeljih osebne skladnosti za organizacijsko strukturo
ter prav tako za polozaj v strukturi. Uspesnost se bo pokazala, ¢e imajo Clani ustrezne
intelektualne, materialne in druge vire za izvajanje doloCenega cilja ter se bodo zdruzili
skupaj. Prave odlocitve pa v poslu povzrocajo tudi probleme, in sicer motivacija zaposlenih
ter zdruzevanje ¢lanov za skupni cilj. Zelo pomembno je narediti raziskavo, ki bo zdruzila
model motivacije, na podlagi katere bo lahko organizacija sledila postavljenim nalogam.

1.3 Virtualni tim

Podobno, kot pri virtualnih organizacijah, je pri virtualnih timih, vendar v tem primeru
govorimo o Clanih virtualnega tima ali o ¢lanith ve¢ virtualnih timov. Podobno, kot so pri
virtualnih organizacijah podjetja oziroma organizacije, so tudi pri virtualnih timih ¢lani
virtualnega tima &asovno in geografsko razprieni ter premagujejo strukturne ovire. Clani
virtualnega tima ali ve¢ timov, ki sodelujejo med seboj, uporabljajo prav tako kot podjetja za
komunikacijo informacijsko in telekomunikacijsko tehnologijo.

Za razliko od tradicionalnih skupin, virtualni timi ne upoStevajo prostora, casa in
organizacijskih ovir. Lipman in Stamps (1997) menita, da virtualni timi uporabljajo povezave,
ki so podkrepljene z omreZji komunikacijskih tehnologij.

Mojtaba in Amin (2004) menita, da imajo posamezniki doloCene spretnosti in znanja, ki se
med seboj dopolnjujejo in so predani skupnemu namenu in ciljem ter si delijo skupno
odgovornost za opravljeno delo. Geografsko razprSen tim dopusSca organizacijam ali drugim
institucijam, da najamejo najboljSe ljudi glede na lokacijo. Delo na daljavo je opredeljeno kot
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delo posameznika, ki dela od doma. Mnogo virtualnih timov je v danas$njih organizacijah
sestavljeno iz zaposlenih, ki delajo od doma, in manjsih skupin, ki delajo v pisarnah, vendar
na razli¢nih geografskih lokacijah (Stohr et al., 2003).

Whiting in Readon (1996) navajata, da so ¢lani geografsko razprSenih timov bolj zadovoljni s
svojim delom glede na casovno fleksibilnost. Prihaja pa zaradi psiholoSke izolacije na
delovnem mestu do pomanjkanja socialnega okolja, ki je tipi¢no za tradicionalna delovna
mesta.

Jennings (1997) opredeli virtualni tim kot skupino ljudi, ki skupaj tesno sodeluje, ¢eprav so
ali pa niso loCeni s prostorskimi, casovnimi ali organizacijskimi omejitvami. Pape (1997)
meni, da ni nujno, da so posamezniki loceni s kontinenti, da so v virtualnem timu. Pravzaprav
je ze vsak tim, ki mora delovati skupaj in so ¢lani narazen vsaj 15 metrov, virtualni tim.

Chase (1999) meni, da je skupina tehnologij, vklju¢no s sistemom za video-konference,
programsko opremo za sodelovanje in internetom ter intranetom prava pot do novega
delovnega prostora. Ta delovni prostor nima omejitev glede ¢asa in prostora in je virtualni
delovni prostor, kjer bodo produktivnost, fleksibilnost in sodelovanje dosegli novo raven.
Virtualni tim je po navadi medfunkcijski in je ustanovljen z dolo¢enim namenom za izvrsitev
dolocene naloge, kot na primer za spremljanje trznih nevarnosti ali pa za razvoj tekoce poti za
premik proizvoda skozi celotno proizvodno linijo.

Kako ti timi delujejo sami ter med seboj in se jih opredeljuje kot virtualne time, Pellecchia
(1998) pravi, da je razvoj skupnosti med ljudmi, ki delajo na razli¢nih lokacijah in ki so lahko
1z iste ali razli¢ne kulture, nov organizacijski izziv.

Po mnenju Duartejeve in Snyderjeve (2001) imajo virtualni timi ve¢ razli¢nih oblik in jih
lahko razvrstimo v sedem osnovnih tipov. Ti tipi virtualnih timov so projektni ali proizvodno-
razvojni timi, mrezni timi, vzporedni timi, delovni ali proizvodni timi, podporni timi,
vodstveni timi in akcijski timi. Vsi nasteti tipi timov pa imajo skupno tocko, in sicer morajo
komunicirati in sodelovati, da lahko opravijo svoje naloge in delo. Duartejeva in Snyderjeva
(2001) sta opisali nastete tipe virtualnih timov na slede¢ nacin:

- Avtorici menita, da virtualni projektni tim ali lahko tudi z drugimi besedami izrazen
razprSen projektni tim, vkljuCuje ¢lane, kateri delajo skupaj na dolo¢enem projektu, po
navadi opravljajo ne-rutinske naloge, rezultati teh nalog pa so specifi¢ni in merljivi. Clani
tima lahko sodelujejo na projektu ali pa prenehajo sodelovati, kar je pa odvisno od
njihovega strokovnega znanja, obenem pa se, kot pravita, na projektih pogosto dogaja, da
¢lani tima prihajajo in odhajajo na projekt ali iz projekta v ¢asu celotnega trajanja projekta
z namenom, da se zmanj$ajo stroski celotnega projekta, u¢inkovito porabi ¢as zaposlenih
in razporedi spretnosti in izkusnje po celotnem projektu. McMahon (2001), v primerjavi z
avtoricama, opredeli virtualne projektne time kot razprSene ¢lane tima, znanja, sistema in
delovne prostore in ti ¢lani tima imajo moznost sprejemanja odlocitev za dosego ciljev.

12



Duartejeva in Snyderjeva (2001) sta opredelili mrezni virtualni tim kot zdruZenje
posameznikov, ki sodelujejo za dosego skupnega cilja ali namena. Clanstvo v mreznih
virtualnih timih je po navadi razprSeno in tekoce, kjer ¢lani tima prihajajo in odhajajo iz
projekta, in je odvisno od njihovega strokovnega znanja, ki se potrebuje ob dolo¢enem
¢asu. Mrezni tim se razlikuje od projektnega tima v tem, da ¢lanstvo v timu ni vedno
natan¢no opredeljeno v organizaciji, prav tako pa tudi koncni proizvod ni natan¢no
opredeljen. Primeri mreznih timov se pojavljajo najveckrat v svetovalnih podjetjih in
visoko tehnoloskih organizacijah. Prednost takSnega tipa tima je v tem, da so lahko ¢lani
zelo hitro zbrani skupaj ali pa se hitro razidejo. Avtorici navajata $e, da so ¢lani mreznega
virtualnega tima zelo spretni in ponujajo Sirok spekter izkusenj, s katerim lahko najdejo
ustvarjalne in inovativne resitve.

Vzporedne virtualne time avtorici opredelita kot time, ki opravljajo posebne naloge ali
funkcije, katere osnovna organizacija ne zeli opraviti ali pa jih ni sposobna opraviti.
Vzporedni virtualni tim je podoben projektnemu virtualnemu timu v tem, da imata oba
tima posebno ¢lanstvo, katero jasno opredeli v organizaciji, kdo je v timu in kdo ni v timu.
Za ¢lane vzporednih virtualnih timov je znacilno, da bodo kratkoro¢no skupaj sodelovali
ter imeli cilje, kot so na primer priprava porocil za izboljSanje organizacijskih procesov ali
obravnava posebnih poslovnih problemov. Avtorici pravita, da je vloga vzporednih
virtualnih timov bolj svetovalna in je v primerjavi s projektnimi virtualnimi timi, kateri so
sposobni sprejemati odlocitve v zvezi z njihovimi cilji, drugac¢na. Prav tako pa opozarjata,
da so na splosno vzporedni virtualni timi dokaj pogost pojav v mednarodnih in globalnih
organizacijah, kjer ¢lani teh timov svetujejo in pripravljajo poroc€ila o procesih in sistemih,
ki upostevajo globalno perspektivo.

Delovni ali proizvodni timi, v nasprotju z virtualnimi projektnimi timi, mreznimi timi in
vzporednimi timi, opravljajo redno in tekoc€e delo. Po navadi so takSni timi ustanovljeni za
opravljanje ene funkcije, kot so na primer racunovodstvo, finance, usposabljanje ali
raziskave in razvoj. Podobno kot pri projektnih timih, imajo delovni ali proizvodni timi
natancno opredeljeno Clanstvo in jih je mogoce lociti od drugih delov organizacije.
Avtorici ocenjujeta, da podobno kot do sedaj omenjeni timi, tudi delovni ali proizvodni
timi danes ze delujejo virtualno in premagujejo Cas in geografske ovire, pogosto pa se
¢lani teh timov tudi ne srecCujejo vsakodnevno in komunicirajo med seboj s pomocjo
telekomunikacijskih orodij.

Tako kot smo pri do sedaj naStetih timih spoznali podobne lastnosti, lahko tudi pri
podpornem timu reCemo, da so lahko ¢lani geografsko in ¢asovno razprSeni. Primer
virtualnega podpornega tima je lahko na primer klicni center za pomo¢ uporabnikom, ki
ima lahko podruZnice na strateSko pomembnih lokacijah po vsem svetu in s tem izkoris¢a
strategijo sledenju sonca. To pomeni, da vsak tim dela ¢ez dan v ¢asu rednega delovnega
Casa, nato pa ta tim prenese delo in odprta vpraSanja na naslednji tim, ki dela v ¢asovnem
pasu, kjer se je dan Sele pricel. Kot sta ugotovili avtorici, je Zeleni rezultat priskrbeti 24-
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urno podporo strankam 7 dni v tednu, hkrati pa omogociti zaposlenim, da ohranijo delo v
¢asu ¢ez dan.

- Prav tako je lahko geografsko in ¢asovno razprSen tudi vodstveni tim, kar je v dana$njih
casih ze dokaj obicajen pojav, kjer Clani vodstva dnevno sodelujejo, vendar pa se
neposredno ne srecujejo. Ti timi pogosto premagujejo nacionalne ovire, skoraj nikoli pa
organizacijskih ovir. Avtorici menita, da je njihov namen redno sodelovanje za dosego
ciljev podjetja in reSevanje tezav, povezanih z upravljanjem organizacije.

- Akcijski tim je pogosto ustanovljen za takoj$nje ukrepanje, po navadi v kriznih razmerah,
in je prav tako lahko geografsko in ¢asovno razprSen in premaguje organizacijske ovire.
Avtorici menita, da so akcijski timi drugani od zgoraj navedenih timov, saj SO
ustanovljeni izklju¢no samo za dosego dolo¢ene in nujne potrebe.

2 VODENJE VIRTUALNIH PROJEKTNIH TIMOV

Vodenje in motivacija Clanov virtualnega projektnega tima sta eni najpomembnejSih in
najtezjih tock, kateri sta del managementa in jih upoStevajo tudi projektni managerji pri
zacCetku projekta ter predstavljata zanje velik izziv, saj ljudi ne motivira samo denarna
nagrada, temve¢ tudi druge stvari oziroma nematerialne ali nefinan¢ne nagrade. Dwivedula,
Bredillet in Ruiz (2007) menijo, da poznamo v osnovi dve vrsti ljudi, in sicer prve, ki so ze po
naravi sami po sebi motivirani za delo in bi radi doziveli izku$njo po dosezku, ter druge, ki jih
motivirajo zunanje nagrade, kot so denarne nagrade ali pa javna priznanja. Dober vodja
virtualnega tima bo Ze na zacetku ugotovil s pogovori in razgovori, kateri ¢lan tima spada v
katero kategorijo, in razumel, kako je kateri ¢lan virtualnega tima motiviran, kar se kaze v
razliki med uspehom in neuspehom projekta.

Na zacetku je potrebno tudi opredeliti pojma vodenje in management. Stare (2010) je
opredelil vodenje kot sestavni del managementa in pomeni vplivanje, motiviranje in
usmerjanje zaposlenih, da bi ustrezno opravili naloge, ki so jim bile dodeljene. Prav tako
vodenje ni prevod besede "management” ampak besede "leadership”. Management je
ravnanje, ki je sestavljeno iz planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja in poteka po
nekih vnaprej dolocenih postopkih in procesih.

2.1 Vodenje ljudi in vodenje tima

V zadnjih letih je bilo opravljenih mnogo raziskav iz podro¢ja vodenja in jedro vodenja v
timskem okolju je vpliv na ¢lane tima. Klju¢no je razviti medsebojno sodelovanje med c¢lani
ter pomagati drugim ¢lanom, da si v dolocenih situacijah pomagajo sami. Huszczo (2004) je
glede na Ze opravljene raziskave predstavil Sest tock za vodje v timskem okolju.

Avtor je mnenja, da se vodja ne rodi ampak se je vodenja mozno nauciti. Nekateri
posamezniki bodo imeli v rani mladosti mogo¢e veC priloZznosti za vodenje in si bodo
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pridobili ve¢ izkuSenj kot drugi, vsekakor pa se ne bodo rodili s spretnostmi za vodenje.
Posameznik, ki Zeli postati vodja v timskem okolju, mora razviti svoj talent. Nekateri pri¢nejo
z razvojem procesa dokaj pozno v zivljenju, nekateri pa Ze zelo kmalu, je pa tezko za ljudi
spremeniti njihove vrednote in navade.

Mnogo posameznikov ali kandidatov za vodstvene pozicije ima tehni¢no znanje in izkus$nje,
vendar pa jim primanjkujejo nerazvite spretnosti z delom z ljudmi, drugi pa imajo razvite
spretnosti z delom z ljudmi, vendar pa niso strokovno usposobljeni. Avtor je mnenja, da niz
telesnih, dusevnih in osebnostnih potez pomaga, da ima vodja priblizno enak nivo znanja kot
sodelavci, a so ti razli¢ni strokovnjaki. V primeru, da je med vodjem in timom velika razlika v
znanju, se bo vodja soocal z velikimi tezavami v vodenju tima.

Avtor meni tudi, da morajo biti vodje usmerjeni hkrati v naloge in na ljudi, kar je kljuc¢ za
predanost uspesno opravljenemu delu oziroma nalogi, obenem pa se pokaze spoStovanje
ljudem, s katerimi se sodeluje na doloceni nalogi. U¢inkoviti vodje tima jasno opredelijo cilje
in postavijo izzivalne standarde ter dajo ¢lanom tima jasno vedeti, da je dobro opravljena
naloga prav tako pomembna za njih same. V primeru, da vodje niso dovolj usmerjeni na ljudi,
kot so na naloge, dolgorocno ne bodo uspesni. Vodje timov is¢ejo nacin, kako morajo biti
stvari narejene ter poslusajo ¢lane in spodbujajo njihov napor. Vodje ne smejo delati
kompromisa med nalogo in odnosi ampak morajo istocasno izvajati obe usmerjenosti.

Stil vodenja mora biti skladen z delom, ki mora biti opravljeno, in z ljudmi, ki ga bodo
opravili. Dober vodja se prilagaja situaciji ter obenem sodeluje s svojimi nadrejenimi, ki mu
dajejo navodila, in s ¢lani, s katerimi izdela dober nacrt, kateri je dovolj prozen, da lahko
uspes$no opravi nalogo. Avtor se strinja z mnogimi drugimi avtorji, da je sodelovalni stil
vodenja najbolj primeren v timskem okolju. V krizni situaciji ali pa ko so ¢lani novi in se Se
ne poznajo med seboj in ne poznajo dovolj dobro naloge, katero je potrebno opraviti, pa je
obCasno potrebno uporabiti usmerjevalni stil, da se hitreje reSijo kratkoro¢ne zadeve.
Usmerjevalni stil se lahko uporablja samo obcasno, ker lahko prevelika uporaba tega stila
dolgoro¢no Skoduje timskemu pristopu in ustvarja odpor ¢lanov ali pa preveliko odvisnost od
vodje. Vodje timov morajo biti prilagodljivi in dolgoro¢no nagnjeni bolj k sodelovalnemu
stilu.

Avtor je mnenja, da mora vodja tima vzpostaviti in ohranjati verodostojnost. Kouzes in
Posner (1993) sta v svojih preuc¢evanjih vodij ugotovila, da je najbolj pomembna kakovost
vodij verodostojnost. Posameznik ne more biti vodja, ¢e nima privrzencev in privrZzenci
morajo verjeti v vodjo, da pa je vodja verodostojen, mora biti vreden zaupanja. Vodja, ki je
vreden zaupanja v timskem okolju, mora svoje besede podkrepiti z dejanji. Clani tima ne
pricakujejo, da bo vodja tima vedel vse, pricakujejo pa, da ve vsaj nekaj o nalogi, postopkih,
organizaciji in o ljudeh. Vodja mora usmeriti svoj trud v neprestano povecevanje svojega
znanja in spretnosti za ohranjanje svoje verodostojnosti. Verodostojnost zahteva od vodje
tima pristen pristop, kaj naredi in rece.
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Huszczo (2004) je mnenja, da vecja u€inkovitost vodenja prihaja iz osredoto¢enega pristopa.
Vodje so v ve€ino primerih zasuti z delom ter morajo prav tako spremljati dogajanje okoli
sebe in morajo ostati osredotoCeni na celotno delo. Vodje morajo prejeti povratne informacije,
da se lahko zavedajo svojega sloga vodenja ter njegovega vpliva in razvijejo nacrt za
izkori§¢anje prednosti povezanih s tem stilom. Ucinkoviti vodje verjamejo, da lahko timu
ponudijo nekaj pomembnega, kar lahko pomaga, prav tako pa se zavedajo svojih slabosti,
katere pa vodje ne odpravljajo vse na enkrat ampak odpravljajo najvec¢ dve slabosti naenkrat.
Svoje slabosti odpravljajo skozi dejanja in delo, isto¢asno pa se osredotocijo v napor, da
postanejo boljsi vodje.

Razli¢ni vodje uporabljajo tudi razli¢ne stile vodenja, ki so vefinoma skladni z njihovo
osebnostjo. Harperjeva (2012) je predstavila ve¢ stilov vodenja, in sicer karizmati¢no,
transakcijsko, brezmejno, transformacijsko in sluznostno vodenje.

Avtorica je opisala karizmaticno vodenje kot proces, ki vodi do sprememb. Huang, Chen in
Chou (2005) menijo, da karizmatiéni vodja poudarja potrebo po spremembi, vrednote,
zamisel in cilje svojega tima. Huang (2005) je mnenja, da karizmati¢ni vodja predstavlja
vedenje, katero prikaze nalogo in vrednote, ki so potrebne za vizijo tima. Avolio in Bass
(2004) se dodajata, da je to vedenje navdih za Clane tima, saj vodja kaze mocan obcutek
samozavesti ter jasno in strastno komunikacijo v smeri proti dosezkom timskega namena.
Dvir, Eden, Avolio in Shamir (2002) pa so mnenja, da je glavna prednost karizmati¢nega
vodje vpliv, s katerim spodbuja ¢lane tima, da si bolj oziroma moc¢neje prizadevajo doseci
timske cilje.

Northouse (2006) meni, da je karizmati¢en vodja vizionar, ki navdihuje ¢lane tima s svojo
pozrtvovalnostjo za moc¢nejSo podporo temeljnim vrednotam, ki krepijo celotni tim. Huang et
al. (2005) menijo, da lahko karizma stopnjuje osebno-timske vrednote, ki so skladne med
¢lani tima ter pomaga povezati njihove osebne vrednote z vrednotami tima. TakSen vodja
poudarja cilje in vrednote v imenu svojih privrzencev in sledilcev, ki so pomembni za
organizacijo ali tim in omogoc¢i ¢lanom doseganje visjih pobud. Karizmati¢en vodja izkazuje
izredne osebnostne lastnosti, ki motivirajo ¢lane tima, da v veliki meri prispevajo k uspehu
svojega tima in ne nazadnje organizacije. Avtorji prav tako menijo, da karizmati¢ni vodje
zagotovijo neposredno podporo svojim €lanom tima in premisljeno gradijo timsko zaupanje.
Paulsen, Maldonado, Callan in Ayoko (2009) menijo, da spodbujanje timske inovativnosti
skupaj z obcutkom za timsko identiteto ustvarja vzdus$je, ki omogoca udobno pocutje za
izrazanje idej in sodelovanje pri odlo¢anju.

Avolio (1999) meni, da je transakcijsko vodenje zmoznost vodje, da vzpostavi medsebojne
odnose ¢lanov, ki imajo lastne interese, s pomocjo izmenjave informacij. Huang et al. (2005)
menijo, da je vodja osredotoCen na doseganje ciljev z vzpostavitvijo spodbud za zadovoljitev
naravnih potreb, Zelj in vrednot ¢lanov, ki mu sledijo. Hartog, Van Muijen in Koopman
(1997) $e dodajajo, da so ¢lani oziroma sledilci vodje nagrajeni v skladu s pricakovanji vodje,
kar jih motivira, obenem pa jih usmerja v zeleno delovanje in vedenje.
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Northouse (2006) meni, da so prizadevanja ¢lanov lahko nagrajena ter imajo posledice.
Primer je lahko na primer povecanje place ali napredovanje ali pa kritika s strani vodje in
negativna povratna informacija, saj je transakcijski vodja osredoto¢en na rezultate in ne
uposteva potrebe posameznika, prav tako pa posameznik ni delezen osebnega razvoja.

Brezmejno vodenje je Northouse (2006) opisal kot stil vodenja, kjer vodenja primanjkuje ali
povedano drugace, ¢lani tima nimajo dolo¢enega vodje in imajo dokaj proste roke pri delu in
tudi ni velikega zunanjega vpliva na ¢lane tima. Van Eeden, Cilliers in Van Deventer (2008)
menijo, da v primeru, ko tim ima vodjo, se ta izogiba aktivnemu sodelovanju in odgovornosti
pri postavitvi ciljev, pri¢akovanj, urejanju prednosti ali sodelovanju pri postavljanju
vodstvenih direktiv. Clani tima morajo verjeti v svoje sposobnosti, saj so v tem primeru brez
navodil vodje.

Taksen vodja je zelo pasiven in neaktiven, kar vodi do samostojnega vodenja ¢lanov tima,
kjer ¢lani tima spodbujajo, motivirajo in vodijo svoje kolege. Pogosta odsotnost vodje in
pomanjkanje sodelovanja v kriti¢nih situacijah ¢lani izkoristijo za samostojno delovanje.

Transformacijsko vodenje ali vodenje s spremembami je Bass (1997) opisal kot postavljanje
vodje za vzor pri pridobivanju zaupanja in samozavesti ¢lanov, ki temelji na njihovi
sposobnosti, da prispevajo k temeljni uspeSnosti tima. Northouse (2006) meni, da je vodja
vizionar, ki postavlja cilje tima in razvija naérte za dosego ciljev. Eagly et al. (2003) se
dodajajo, da to tudi vkljucuje mentorstvo in opolnomocenje ¢lanov, kar pomeni razvoj ¢lanov
in njihovega potenciala, s katerim bodo ve¢ prispevali k timu. Hartog et al. (1997) so mnenja,
da so ¢lani navduseni doseci vec, kot se od njih pricakuje, saj transformacijski vodja opredeli
navidezno potrebo po spremembi in vodi ¢lane do uspeha z izboljSano vizijo in ji pritegne k
zavezanosti tej viziji, kar vodi v spremembe v timu.

SluZnostno vodenje sta Laub (1999) in Greenleaf (1977) opisala kot poudarek potrebe ¢lanov
nad vodenjem vodje in opisuje vodjo kot pomo¢ in podporo timu. Laub (1999) poudarja, da
sluznostni vodje skuSajo zadovoljiti potrebe ¢lanov z aktivnostmi, s katerimi opolnomocijo
¢lane z deljenjem moci in prakticno verodostojnostjo v vodenju, ki pomaga ¢lanom. Spears
(1996) meni, da je temelj timskega dela in enakosti vkljucitev ¢lanov tima v odlocanje, ki je
eno mocnejSih eti¢nih nacel, in zrtvovanje, ki zagotavlja kakovost in previdno smer ¢lanov
pod njegovim vodstvom. Po drugi strani pa so ¢lani in tim zrtve obnaSanja vodje.

Razli¢ni avtorji opisujejo razli¢ne stile vodenja, ki so si pa po vsebini ve¢ ali manj podobni in
eden izmed njih je Reddin (1970), ki je razvil osem stilov vodenja, in sicer ubeznisSko ali
dezertersko vodenje, kjer je vodja pasiven in se ne vkljucuje pogosto v razprave, misijonarsko
vodenje, ki je predvsem usklajeno, avtokratsko vodenje, ki je direktivno in vodja daje
navodila in ukaze ter samostojno sprejema odloCitve, kompromisno vodenje, kjer je vodja
slab odlocevalec, birokraticno vodenje, kjer je vodja predvsem zainteresiran, da vse poteka po
pravilih in postopkih in ima nadzor nad situacijo, razvojno vodenje, kjer je veliko zaupanje
med clani in vodjem, vodja pa skrbi za razvoj vsakega posameznega cClana, prijazno
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avtokratsko vodenje, kjer vodja ve, kaj zeli doseci brez nezadovoljstva med ¢lani in izvrSilno
vodenje, kjer je vodja dober motivator, postavlja visoke standarde, vsakega ¢lana obravnava
zase in daje prednost timskemu managementu.

Strokovnjaki so si, glede vodenja ljudi in vodenja timov, vec ali manj enotni, da je vodenje
posameznikov in timov pravzaprav motiviranje ljudi, da uspesno opravijo svoje naloge v
casovnem in finanénem okviru, ki jim ga postavijo njihovi nadrejeni, kar je tudi enotni cilj
tima, katerega vsi ¢lani skupaj sledijo. NajpomembnejSa pri motivaciji je predvsem
komunikacija med vodjem tima in posamezniki ali ¢lani tima. Verma (1997) meni, da
komunikacija vpliva na ucinkovitost tima in vodi do povecanega zadovoljstva z delom in
produktivnostjo. 1z opredelitve motivacije in McClellandove teorije potreb, je poznavanje
ciljev in posebnih informacij o delu nekaj, kar motivira zaposlene. Verma (1997) $e dodaja,
da na primer v projektnem okolju to pomeni izmenjavo informacij o obsegu delovanja,
kakovosti, urnikih in povratnih informacijah, lo¢eno od ciljev projekta, v okviru projektnega
tima in vodje tima, Kerkfoot in Knight (1992) pa Se dodajata, da vodja tima Se spodbuja
timski duh in vodi time k motivaciji in uspesnosti. Klju¢no vpraSanje, povezano s projekti, je
komunikacija med kon¢nimi uporabniki in projektnim timom. Kaplan in Norton (2001)
menita, da poznavanje zahtev koncnega uporabnika, pomaga projektnemu timu razumeti
celotno sliko z vidika zadovoljstva kupca in konkuren¢nosti organizacije, Wang et al. (2004)
pa Se dodajajo, da je to motivacijsko in povecuje uspesnost tima.

Vodje timov uporabljajo razli¢na orodja in prijeme za motiviranje in vodenje ¢lanov tima.
Besdillet (2006) je v svoji raziskavi opredelil ve¢ motivacijskih teorij v timih, ki se nanasajo
tudi na virtualne time, in sicer teorija 0 motivaciji pri postavljanju projekta, kjer vodja tima
usmerja vedenje ¢lanov tima k ciljem ter posameznikovemu trudu doseganja skupnih ciljev,
naslednja je McClellandova teorija potreb, kjer McClelland (1961) opredeli potrebo po
dosezkih, kot vodenje v najboljSe za dosezek v zvezi s standardi, Clani pa si prizadevajo za
uspeh, saj jih motivirajo vrednote, kot so napredovanje, denar, dobra naloga in povratna
informacija. Naslednja motivacijska teorija, ki jo je raziskal Besdillet (2006), je Lockerjeva
(1968) teorija postavljanja ciljev, kjer avtor kaze na ustvarjanje visje ravni rezultatov in ko so
ti rezultati zdruZeni s povratno informacijo o ucinkovitosti, to motivira posameznika, da mu
pomaga pri prepoznavanju, kako uspeSen je bil pri dosegu svojih osebnih ciljev in ciljev tima.
Avtor je raziskal Se teorijo uspeSnosti tima, ki je odvisna od dejavnikov, ki sO povezani z
ljudmi, nalogo, organizacijo in z oceno, v kak3ni meri so doseZeni cilji. Timska uspeSnost
vklju€uje nabor pogojev, ki so povezani z delom, vprasanji povezanimi s timom, ki sodeluje
pri delu in okolis¢inami ter procesi, ki uc¢inkovito usmerjajo delo naprej proti nacrtovanim
ciljem uspesnosti in timskemu pri¢akovanju.

Campion et al. (1996), Hyatt in Ruddy (1997), Cohen in Bailey (1997), Neuman in Wright
(1999) in Thompson (2000) menijo, da je model timske u€inkovitosti sploSna predstavitev
dejavnikov, ki prispevajo k timski ucinkovitosti in k zadovoljstvu ¢lana tima. Model
predpostavlja, da je narava dela zanimiva, pomembna in neodvisna, da so moznosti za
usposabljanje, da se primerne finan¢ne nagrade nanasajo na uspeSnost in da posebni cilji
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vodijo do motivacije in timske uspesnosti. Hackman in Oldham (1980) pa sta razvila model
delovnih znacilnosti, kjer model predpostavlja, da vsako delo lahko opiSemo s petimi
osnovnimi dimenzijami dela, in sicer s spretnostno raznolikostjo, istovetnostjo naloge,
pomembnostjo naloge, neodvisnostjo in povratno informacijo.

Za lazje vodenje in motiviranje posameznikov v timu in tima kot celote, lahko vodje timov
dejavnike strnejo v tri dimenzije, in sicer v naravo dela, nagrade in komunikacijo. Kovach
(1987) meni, da zanimiva narava dela vodi k motivaciji in povecuje uspe$nost posameznika in
tima, Vroom (1964) pa dodaja, da je povezava med motivacijo, uspesnostjo in nagradami
prisla v ospredje s teorijo pri¢akovanj o motivaciji, ki poudarja povezavo med naporom,
uspesnostjo in nagradami, kjer lahko pricakujemo uspe$ne rezultate ¢lanov tima in
sorazmerno uspesnost, ki temelji na finan¢nih nagradah, ki jih lahko prejmejo ¢lani tima.
Herzberg et al. (1959), Huws (1999) in Armstrong (2003) pa dodajajo Se pomen
nematerialnih nagrad, kot je na primer varnost napredovanja.

Fjermestad (2009) meni, da vodenje zajema usmerjevanje, spodbujanje in zasledovanje
skupnega cilja. V tem okviru mora imeti vodja sposobnost spodbujati Clane tima, da
prostovoljno sledijo vodji. Vodja mora ustvariti okolje, v katerem bodo ¢lani z zaupanjem
sprejeli in izvrSili svoje obveznosti.

Flannes in Levin (2001) menita, da so lahko razlicne motivacijske teorije zajete v skupino in
razporejene v tako imenovane gonilne teorije, spodbujajoCe teorije in teorije straha pred
neuspehom. Na sploSno pa vse motivacijske teorije kaZejo na to, da imajo posamezniki Sirok
spekter motivov ob razlicnem casu v svoji karieri in pri razli¢ni tocki v njthovem Zzivljenju.
McClelland (1961) meni, da je med vsemi motivacijskimi teorijami pomembno vedenje
Clanov, katerega je razdelil na tri razli¢ne kategorije, in sicer so to potreba po dosezkih,
Clanstvu in moci. Potreba po dosezkih je opredeljena kot potreba po dosegljivih vendar
izzivalnih ciljih ter povratni informaciji o izvedbi. Potreba po ¢lanstvu je potreba po
pripadnosti skupini ali timu s prijateljskimi odnosi in vlogami, katere vkljucujejo ¢lovesko
medsebojno delovanje. Potreba po moci je opredeljena kot potreba po dajanju vtisa in videnju
¢loveka kot vplivnega in u¢inkovitega.

2.2 Znacilnosti virtualnih timov, ki vplivajo na vodenje

Vodenje tima v virtualnem okolju, kjer so ¢lani tima geografsko razprseni, je zelo zahtevno in
zahteva prave prijeme vodje tima za uspeSno opravljene naloge in motivacijo ¢lanov.
Fjermestad (2009) meni, da ¢lani virtualnega tima ne morejo skupaj neposredno sodelovati pri
opravljanju naloge zaradi ¢asovnih ovir in stroSkov potovanj. Posledi¢no prihaja v virtualnem
timu do pomanjkanja neposredne komunikacije in neposrednega sodelovanja, kar vodi do
manjSega medsebojnega razumevanja ¢lanov tima in moZnosti nerazumevanja informacij in
konfliktov. Za premostitev teh teZzav so virtualni timi odvisni od informacijske in
komunikacijske tehnologije, kot so na primer elektronska posta, video-konferenca, mobilni
telefoni in stacionarni telefoni in drugo. Avtor meni, da je glavni izziv vodij virtualnih timov
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ustvariti raven sodelovanja in produktivnosti, kateri bo primerljiv s tradicionalnim timom.
Vodje virtualnih timov morajo biti sposobni olajsati timsko povezanost z uporabo prednosti
obstojece in prihajajoce informacijske in komunikacijske tehnologije.

Kjer se pojavljajo virtualni timi na mednarodni ravni ter so ¢lani tima razprSeni po celem
svetu, ima vodja virtualnega tima zelo zahtevno delo, saj delajo ¢lani tima ob razlicnem casu
in se morajo prilagajati eden drugemu, vodja tima pa ima odgovornost, da usklajuje njihovo
delo in naloge. Prav tako mora vodja usklajevati Case sestankov tima, kateri potekajo s
pomocjo informacijske in komunikacijske tehnologije, na katerih je zazeleno, da so prisotni
vsi ¢lani tima. Med clani virtualnega tima se pojavljajo tudi razli¢ne kulture, kar pa bo
opisano v posebnem poglavju.

V virtualnem timu so po navadi prisotni ¢lani, ki so ¢asovno zelo prilagodljivi in fleksibilni,
katerih delavnik ne traja osem ur in tudi nimajo dolo¢enega zaCetka in konca delovnega
dneva, kar vodji tima zelo olajsa delo in predvsem skrbi, da je naloga opravljena do
dolocenega roka. Prav tako pa so po navadi stroski virtualnega tima nizji kot pri
tradicionalnih timih, ker ¢lani ne uporabljajo poslovnih prostorov podjetja in najpogosteje
delajo od doma in so teoretitno neprestano dosegljivi vodji tima in ostalim ¢lanom
virtualnega tima.

Parker (1994) meni, da so ¢lani timov, ki sodelujejo, ciljno usmerjeni posamezniki, kateri so
poklicani, da izpolnijo svoje poslanstvo z novimi idejami in izboljSanimi metodami. Rad in
Levin (2003) pa menita, da je virtualni tim idealen mehanizem za sodelovalno vodenje, ker v
primerjavi s tradicionalnim timom ¢lani virtualnega tima obravnavajo ostale ¢lane tima kot
enakovredne. V virtualnih timih so lahko ¢lani tima neodvisni in lahko hkrati medsebojno
sodelujejo, obenem pa bodo v oceh drugih videni kot kaj lahko prispevajo timu in ne po
formalnem statusu ali polozaju, ki ga imajo v organizaciji. TakSen pogled je posledica dejstva,
da ljudje, ki delujejo na razli¢nih lokacijah, ne poznajo posameznikovega polozaja, starosti in
delovnega staza v organizaciji ali timu. Te specifi¢ne virtualne lastnosti kazejo na vedenje, ki
bo vodilo do doseZkov na vi§ji ravni.

2.3 Vodenje virtualnih timov

Avolio, Kahai in Dodge (2000) menijo, da morajo biti vodje bolj aktivni v ustvarjanju
socialne strukture, ki sili v izvedbo informacijske in komunikacijske tehnologije. Virtualno
vodenje je socialno vplivni proces, podprt z informacijsko in komunikacijsko tehnologijo,
kateri ustvarja spremembe v obnaSanju, ¢ustvih, razmisljanju in u¢inku posameznika, tima ali
organizacije. Klju¢ je v povezavi med clovekom ter informacijsko in komunikacijsko
tehnologijo.

Fjermestad (2009) meni, da se morajo vodje virtualnih timov obcasno posluzevati tudi
tradicionalnih neposrednih sestankov, predvsem na zacetku, ko se tim Sele vzpostavlja,
kasneje pa se zacne posluzevati modernejSe metode komuniciranja med ¢lani in vodjo tima.

20



Vodje virtualnih timov morajo imeti razvito visoko stopnjo znanja pisne in verbalne
komunikacije za izgradnjo zaupanja in zadovoljstva v timu, prav tako pa morajo biti vodje
sposobni jasno, kratko in nedvoumno izraziti cilje in napredek tima preko elektronske poste,
video-konference in telefona. Vodje morajo biti sposobni zmanjsati konflikte z aktivnim
iskanjem poti iz tezav, preden se stopnjujejo do resnih problemov.

Vodja tima mora redno komunicirati z vsakim ¢lanom posebej, prav tako pa z vsemi ¢lani
hkrati oziroma s timom, da se kateri od ¢lanov ne pocuti izloCenega. Vodja tima se mora
truditi pridobiti ¢im vec¢ informaciji o delu vsakega posameznega Clana tima ter te informacije
deliti z drugimi ¢lani, kar vodi v vecjo uspesnost tima. Rezultat bi moral biti mocen virtualni
tim, ki je uspeSen, proaktiven in zaupljiv.

Razprava preko spleta postaja zelo pomembna v virtualnih timih. Te razprave so osnova za
razvoj miselnega in dusevnega modela za tim. Clani tima razpravljajo svoje ideje, strategije in
komentirajo razprave ostalih ¢lanov. Pri virtualni komunikaciji veliko lazje prihaja do
nerazumevanja ali napa¢nega razumevanja dela vsebine. Nujno je potrebno imeti sposobnost
poslusanja, razumevanja in ocenjevanja, kar je bilo povedano. Vodja se mora osredotociti na
majhne spremembe v tonu zvoka govorca, ki lahko znatno spremeni Custva govorca in
poslualcev, saj ne more opazovati vedenje telesa govorca in ostalih ¢lanov tima. Custva
posameznikov so lahko opazna tudi v pisavi ali vsebini na primer v elektronski posti.

Avtor meni, da je ucinek tima vecji, ko so €lani tima bolj usposobljeni z ve¢ znanja in
izku$njami ter razumejo svoje naloge. Vodenje je odgovornost za zagotovitev, da imajo ¢lani
tima primerne spretnosti in razumejo svoje dolznosti. Odgovornost vodji je tudi vizija,
nacrtovanje, zaposlitev tima, inStruiranje, treniranje, timsko ucenje in mrezenje.

Strokovnjaki razlicno opredeljujejo stile vodenja posameznikov in timov, so pa ve¢ ali manj
vsi enotni pri dveh stilih, kjer je eno vodenje bolj avtokrati¢no, drugo pa bolj demokrati¢no,
prav tako pa so nekateri vodje bolj usmerjeni v naloge, drugi pa bolj v ljudi. Vodje virtualnih
timov, kjer ¢lani tima ne sodelujejo neposredno skupaj, morajo biti Se posebej izkuSeni na tem
podrocju ter imeti veliko potrpezljivosti pri vodenju.

Na zacetku morajo potencialne ¢lane motivirati, da se pridruzijo takSnemu nacinu dela in timu
ter vzbuditi zaupanje v vodjo in ostale Clane tima. Ker so ¢lani tima v vecini primerov
virtualnih timov strokovnjaki na svojih podro¢jih, so vodje v teh primerih bolj demokrati¢ni
ter usmerjeni v ljudi in prepuscajo strokovne razprave in odloCitve ¢lanom tima, sami pa
skrbijo, da potekajo razprave v pravi smeri, da pridejo vsi Clani do besede, preprecujejo
konflikte in skrbijo za Sirjenje informacij med vsemi ¢lani. Prav tako pa skrbijo za
zadovoljstvo posameznih ¢lanov, za motivacijo posameznikov in tima kot celote, neprestano
komunikacijo s pomo¢jo informacijske in komunikacijske tehnologije ter nagrajevanje,
kaznovanje in spremembe ¢lanov v timu.
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Rad in Levin (2003) menita, da sodelovalni vodja lahko pomaga timu bolj ucinkovito
uresniciti svoje cilje s postavitvijo projektnega dela v pravi kontekst strategije organizacije
oziroma v strategijo celotnega podjetja ter umestiti projektno delo na pravo mesto v strateskih
usmeritvah podjetja, kjer se ujemata strategija podjetja in strategija projektnega dela, s tem pa
postanejo skladni tudi cilji podjetja ali organizacije in cilji projekta, ki pa so hkrati skladni s
strategijo in cilji tima. Sodelovalni vodja je sposoben izkoristiti vire in talente razli¢nih ¢lanov
tima za podporo svojih nalog ter prav tako nalog tima, energijo pa usmerja v doseganje ciljev
s svojo udelezbo in povezavo. TakSen vodja tudi ne sprejema samostojnih odlocitev in ne
opravlja vsega dela in skrbi, da se delo ¢lanov ne podvaja. Sodelovalni vodja tudi rajs$i dosega
cilje z vkljucitvijo celotnega tima v reSevanje problemov tima. Na podrocju projektov sta
avtorja predpostavila, da so projektne naloge in delovni postopki odvisni od medsebojne
podpore, timskega duha in skupnih prizadevanj. S sodelovanjem pri vodenju ima vsak ¢lan
virtualnega tima moznost posrednega vplivanja in motiviranja drugih clanov za dosego
projektnih ciljev s pomocjo sodobne tehnologije, kjer lahko ¢lan tima posredno stopi v stik z
drugim ¢lanom tima ter ga spodbuja pri delu in pomaga z nasveti resiti tezave, brez da bi
sodelovala neposredno z osebnim stikom. Osebni odnosi med ¢lani tima, ki se z dolgoro¢nim
sodelovanjem okrepijo in poglobijo, imajo enak pomen kot rezultati projekta, Ceprav se v
nekaterih primerih ¢lani virtualnega tima nikoli osebno neposredno ne srecajo. Poleg tega
avtorja pravita, da ¢e sta sodelovanje in vlozek ¢lanov tima vrednotena, se lahko tim kot
celota osredoto¢i na primarne in dosegljive cilje ter mejnike za korist kon¢nega rezultata
projekta.

Rad in Levin (2003) menita, da je v okolju, kjer je potrebno sodelovanje ¢lanov tima,
zazeleno prevzemanje dolocene koliine tveganja, saj so doloCeni konflikti v tem okolju
sprejeti kot problemi, ki se reSujejo, in napake so videne kot priloZnosti za ucenje. V tem
primeru prihaja do ustvarjalnih, zaZelenih konfliktov, kjer se vsak nastali problem, tezava ali
napaka obravnava kot iskanje novih razli¢nih, inovativnih idej in pogledov na dano situacijo
Clanov virtualnega tima. Tako bo imel sodelovalni vodja moznost pridobiti optimalno reSitev
namesto kompromisa. Cilj sodelovalnega vodje je navdihniti ¢lane k vzajemni zavezi,
medsebojnemu delovanju in medsebojni podpori. V zameno se bo virtualni tim naravno
usmerjal proti ustvarjanju miselne vrednosti s priznavanjem prispevkov drugih in praznovanje
svojih prispevkov k projektu. Vodja v primerih, ko pride do tako imenovanih ustvarjalnih,
zazelenih konfliktov med ¢lani virtualnega tima, organizira sestanke, ki potekajo s pomocjo
sodobne informacijsko-komunikacijske tehnologije, kjer spodbuja ¢lane tima, da
argumentirano izrazajo svoje ideje in poglede na dolocene situacije, ki so plod konflikta ter
skupaj is¢ejo najboljse resitve. Prav tako vodja spodbuja tim, da posljejo po elektronski posti
svoje resitve in predloge celotnemu timu oziroma vsem ¢lanom virtualnega tima na vpogled
za dodatne ideje ali resitve.

Derosa in Lepsinger (2010) menita, da ima vodenje pomembno vlogo pri uspeSnosti

virtualnega tima. Mnogo manj ucinkovitih timov ima po navadi neucinkovite vodje, ki se
neuspesno borijo z izgradnjo sodelovanja znotraj tima, kar prispeva v njihovo slabo izvedbo.
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Vodje zelo ucinkovitih timov so sooceni z veliko izzivi, kot je na primer pomanjkanje virov in
Casa za osredotocenje na vodenje in ravnajo z njimi veliko bolj uc¢inkovito.

Avtorja menita, da so najboljsi vodje sposobni bolje uravnavati v ljudi usmerjene in v naloge
usmerjene odgovornosti, povezane z vodenjem virtualnih timov. Avtorja sta izpostavila tudi
dve pomembni pasti virtualnih timov in sicer pomanjkanje jasnih vlog ¢lanov in pomanjkanje
skupnih ciljev, katerim pa sta dodala Se tretjo, in sicer pomanjkanje jasne strukture
odgovornosti.

Avtorja opozarjata tudi na situacijo, kjer ima ¢lan tima razli¢ne odnose do porocanja vodji
tima in vodji ali managerju na drugem podrocju, iz katerega ¢lan prihaja v tim in pogosto se
pojavlja, da imata vodji drugacne poglede na timske vloge. Ko se to zgodi, so ¢lani tima
razdeljeni v dve smeri, kar bo neizogibno negativno vplivalo na tim. Zato avtorja menita, da
je ze na zacetku potrebno oblikovati time, katerih ¢lani poroc¢ajo neposredno vodji tima in se s
tem reSi tezava poroCanja in odgovornosti. To olajSuje tudi komunikacijo, povecuje
verjetnost, da si ¢lani tima delijo iste cilje in jasne vloge ter povecuje sposobnost vodje, da
sledi in opozarja ¢lane o njihovi odgovornosti. V nekaterih virtualnih timih vodje tezko
prenesejo odgovornosti na ¢lane tima in to je naloga, ki je Se ve¢ji izziv v razprSenih timih,
kjer vodje nimajo neposrednega vpliva nad ¢lani tima.

Motivacijo je tezko opisati, vendar se izraz velikokrat uporablja v organizacijski teoriji in v
povezavi z upravljanjem s ¢loveSkimi viri ter je bila velikokrat Ze opisana na mnoge razlicne
nacine. Enega izmed opisov sta podala Flannes in Levin (2001), ki pravita, da je motivacija
proces, aktivnost ali posredovanje, ki sluzi kot iniciativa ¢lanu tima, da sproZi potrebne
aktivnosti za dokoncanje naloge v okviru dolocenih omejitev in podro¢ju delovanja, €asa in
stroSkov. Vodja tima mora ¢im prej posredovati z motivacijskimi prijemi ali metodami ter
motivirati posameznika, v kolikor opazi upad motivacije ali pri posamezniku ali v najslabSem
primeru pri celotnem timu. Posameznikova motivacija niha skozi projekt ali opravljanje
naloge in ni vseskozi konstantna ter je potreben proces, skozi katerega ponovno motiviramo
posameznika, da opravlja svoje zadolzitve po svojih najboljSih moceh. Prav tako so potrebne
aktivnosti s strani vodje tima, da spodbudi ¢lana tima k uc¢inkovitejSemu delu. Rad in Levin
(2003) menita, da je motivacija kriti¢ni element za visoko delujo¢ projektni tim, ne glede na
to, ali je to tradicionalni tim ali virtualni tim.

Motivacijske teorije, kot je na primer McClellandova, ki razdeli vedenje ¢lanov tima v tri
kategorije, Maslowova, VVroomova, Herzbergova in druge, ki so sprejete v tradicionalnih
timih, veljajo tudi za virtualne time in jih lahko vodje virtualnih timov upoStevajo pri
motiviranju ¢lanov virtualnega tima.

Verma (1995) je prikazal najpomembnejSe dejavnike vodenja ljudi, zacetne crke teh
dejavnikov pa, kot je prikazano na spodnji sliki 1, dajo besedo "Motivate™. V nadaljevanju bo
tudi prikazan klju¢ni dejavnik zaupanje (angl. trust), ki je klju¢nega pomena za motivacijo.
Posredno pa je avtor prikazal zaupanje z dejavnikoma "Open", kateri govori o odprti
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komunikaciji med ¢lani tima, in "Empower" oziroma slovenski izraz "opolnomocenje", ki
zagotavlja pristojnosti pri delegiranju nalog in sprejemanju odlo¢itev in izvajanju.

Slika 1: Najpomembnejsi dejavniki vodenja ljudi

Manifest - pri delegiranju nalog pokazi zaupanje do podrejenih
*pomagagraditimedsebejno zaupanje

Open - spodbujaj odprte komunikacije
*povecuje medsebojno razumevanje in spostovanje

Tolerance - pokazi tolerantnost do napak podrejenih
*spodbuja ustvaralnost

Involve - vklju¢uj udelezence projekta
*povecuje sprejemanje odlolitev in uresnicevanje sklepov

Value - vrednoti prizadevanja in prepoznaj dobre rezultate
+karbo nagrajenoc. be narejeno

Align - prilagodi cilje aktivnosti ciljem posameznikov
+ljudje Zelijo zadovoljitisvoje potrebe

Trust - zaupaj ¢lanom tima in bodi vreden zaupanja
+kljuénega pomenaza motivacijo

Empower - zagotovi pristojnosti pri delegiranju nalog
+Zlasti za sprejemanje odloditev in izvajanje

Vir: V. K. Verma, Human Resource Skills for the Project Manager: The Human Aspects of Project Management,
1995.

Verma (1995) meni, da se ljudje razlikujejo po razlicnem odnosu, osebnostih in drugih
osebnih spremenljivkah in so posledi¢no tudi motivirani z razlicnimi faktorji, kot je na primer
teorija pricakovanj, ki se posveca bolj natanc¢no ljudem, kateri verjamejo, da imajo nadzor nad
dogodki v njihovem Zivljenju.

Avtor prav tako meni, da imajo nagrade pomembno vlogo pri motiviranju ljudi. Priznanja in
nagrade naj bodo vidne in vezane na posebno pomembne rezultate. To pozitivno okrepi ljudi
ter jih motivira, da ucinkovito opravljajo svoje delo. Primeri u¢inkovitih nagrad za povecanje
motivacije so na primer povecanje place, napredovanje, javno priznanje ter dodatek k placi.

Avtor pa poudarja, da razli¢ne potrebe razliéno motivirajo ljudi na razlicne nacine, zato
morajo projektni managerji dobro poznati svoje ¢lane timov, da lahko dolo¢ijo, kaj jih
spodbudi, in da zagotovijo nagrado, ki zadovolji njihovo najpomembnejSo potrebo.

Vodja tima, ki mora poskrbeti za motivacijo ¢lanov tima in skrbeti za njthovo medsebojno
zaupanje, lahko za to uporabi vec razli¢nih prijemov. Pogosto se za povecanje zaupanja med
¢lani tima uporabljajo "team buildingi", ki so vse bolj razSirjeni in v zadnjem casu zelo
priljubljeni, razlicna strokovna izobrazevanja ter strokovne konference in poslovni dogodki,
zabave, Sportne igre in delavnice ter ostali dogodki.

24



Ker pa vodja virtualnega tima nima pogosto moznosti fizicno zbrati skupaj na eno mesto vseh
¢lanov virtualnega tima, mora uporabiti tudi druge tehnike in orodja za izboljSanje zaupanja
med ¢lani virtualnega tima, kot so na primer pogostejSa medsebojna komunikacija ¢lanov
virtualnega tima ter pogostejSe medsebojno sodelovanje, intenzivna uporaba sodobne
tehnologije za virtualno sodelovanje, jasno izrazeni cilji projekta ter jasno opisane naloge in
definirane vloge ¢lanov tima in drugo.

Posredno pa lahko vodja tima ali manager projekta vpliva na zaupanje med clani virtualnega
tima tudi tako, da jih motivira na primer z denarno nagrado, napredovanjem, javno pohvalo,
obrazlozitvijo o pomembnosti njihovega dela in njihovem prispevku k celotnemu projektu ter
s prenosom odloc¢evanja in odgovornosti na ¢lane virtualnega tima, da zacnejo intenzivneje
medsebojno sodelovati in si medsebojno zaupati.

Kot smo ze omenili v tocki 2.1, Rad in Levin (2003) menita, da so ljudje, ki so uvrséeni v
prvo kategorijo McClellandove razdelitve ¢lanov tima v kategorije, posamezniki z visoko
potrebo po dosezkih in menita, da so tak$ni posamezniki vodeni z mo¢no Zeljo po uspehu in
strahom pred neuspehom. Tak$ni posamezniki preracunajo tveganje in si temu primerno
prilagodijo cilje in optimalno povecajo moznosti za dosego teh ciljev. Ljudje, ki so motivirani
za uspeh, so bolj zaskrbljeni z osebnimi dosezki kot z nagradami za uspeh ter ne prepuscajo
neresene zadeve nakljucju.

Posamezniki z visoko potrebo po dosezku so popolni za projektne vloge, kjer so zadolZeni in
hkrati odgovorni za dokoncéanje svojih nalog. Tak$ni ¢lani tima se tudi izogibajo
administrativnim nalogam, ¢e je to le mogoce in se posvecajo le svojim tehni¢nim vidikom
projekta. Ko si enkrat posameznik z visoko potrebo po dosezku postavi cilje, bo sodeloval pri
planiranju projekta, prav tako pa bo sprejel cilje tima ter zahteval svojo svobodo in proznost
pri opravljanju svojih nalog. Taksen posameznik je popoln za ¢lana v virtualnem timu, saj
oseba ne zahteva bliznjega medsebojnega sodelovanja z drugimi €lani tima za opravljanje
naloge.

Vecina posameznikov usmerjenih na dosezke se hitro prilagodi uporabi tehnologije za
komunikacijo, katero uporabljajo za reSevanje tezav ¢lanov tima pri svojih nalogah. Prav tako
lahko uporabljajo virtualne forume za prikazovanje zahtevnih informacij, tezav in idej. Taksni
¢lani tima tudi radi prejemajo povratne informacije o svojem delu in priznanje s strani
strokovnjakov, prav tako pa uzivajo v neodvisnosti v virtualnem okolju.

Drugo kategorijo sta Rad in Levin (2003) po McClellandovi razdelitvi clanov tima v
kategorije opredelila kot potrebo po ¢lanstvu, kjer so posamezniki motivirani, da stremijo k
izgradnji prijateljskega delovnega okolja. Posamezniki uZivajo, ¢e so del tima, se prilagajajo
timskim normativom in imajo radi timsko delo in uspeh. Prav tako pa iS¢ejo sprejetje in
prijateljstvo od drugih ¢lanov tima in imajo sodelovalni odnos. Radi se odzovejo na pomo¢
drugim clanom tima in so obcutljivi na Custva drugih ¢lanov. Posamezniki, ki imajo veliko
potrebo po ¢lanstvu, zelo vplivajo na delo v virtualnem timu, saj neprestano navezujejo stike z
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ostalimi ¢lani virtualnega tima, kar lahko postane dolgoro¢no tudi motece in vpliva na
ucinkovitost celotnega virtualnega tima.

Rad in Levin (2003) menita, da se za razliko od v dosezke usmerjenih posameznikov,
posamezniki usmerjeni v potrebo po ¢lanstvu tezko znajdejo v virtualnem okolju in tezko
sodelujejo pri projektih, kjer je vzpostavljen virtualni tim. Tak$ni posamezniki se upirajo
sodelovanju v virtualnem timu, ker oseba ne more uzivati v neposrednem medsebojnem
delovanju s ¢lani tima, razpravljati o novih idejah, iskati potrditev od drugih ¢lanov tima ter
se socializirati z njimi med trajanjem projekta. Ker se povecuje Stevilo virtualnih timov na
projektih v svetu, bo vse ve¢ in ve¢ posameznikov, motiviranih po ¢lanstvu v timu, dodeljenih
v virtualne time. Ob tem se postavlja vprasanje, pod kak$nimi pogoji bi bili taksni
posamezniki pripravljeni sodelovati v virtualnih timih in kaj jih bo poleg zgoraj nastetih
dejstev motiviralo sodelovati v virtualnem timu. V najboljSem primeru bi bile dodeljene
posameznikom taksne vloge, katere bi imele lastnosti medsebojnih odnosov med ¢lani tima
ali na primer izobrazevanje ¢lanov tima ali spoznavanje ¢lanov tima.

Rad in Levin (2003) sta po McClellandovi razdelitvi ¢lanov tima v kategorije opredelila Se
tretjo kategorijo posameznikov, ki so motivirani z veliko potrebo po moci in si zelijo vpliv in
nadzor nad dogajanjem v timu. Cetudi niso vodje ali managerji, radi prepri¢ajo ostale lane
tima, da vidijo ali delajo stvari na njihov nacin. Radi opredelijo ali na novo popravijo cilje
tima na nacin, kot se njim zdi prav ter so zelo tekmovalni in sprejemajo odloc¢itve v okviru
celotnega projekta in nalagajo naloge drugim Clanom tima ter prav tako zanje sprejemajo
tveganje. Taks$ni posamezniki se zelo tezko znajdejo in sodelujejo v virtualnem timu, saj bodo
zelo tezko prepriCali druge clane tima v njihov pogled na zadeve. Posamezniki, ki so
motivirani s potrebo po moc€i, se bodo v virtualnem timu pocutili nelagodno, ker ne bodo
mogli prevzeti pobude za reSevanje tezav na projektu, vsaj ne v tolikSni meri kot pri
tradicionalnih timih.

Flannes in Buell (1999), Schein (1990) ter Briggs-Myers (1998) menijo, da je bilo razvitih ze
veliko razli¢nih orodij za motiviranje posameznikov in zato so avtorji pripravili orodje, Ki je
lahko uporabno za posebne vedenjske lastnosti ¢lanov tima na projektih. To orodje je
primerno tako za tradicionalne time kot za virtualne time. Posebnost orodja je v tem, da se
dolo¢i ena potreba po dosezku, po ¢lanstvu in po mo¢i med vsemi ¢lani tima v projektnem
okolju. Predpostavka avtorjev je, da motivacija vkljucuje ciljno usmerjeno vedenje in da
lahko z razumevanjem enega prvotnega motivacijskega pristopa eden potrdi projektne vloge
in obveznosti tima ter da si lahko vsak €lan tima prizadeva kar najveC prispevati k projektu.
Nadalje lahko s to informacijo projektni manager dolo¢i najbolj u¢inkovito pot za motiviranje
¢lanov v timu glede na vsakega posameznega ¢lana tima in njegove specifi¢ne lastnosti, kot
so potreba po dosezku, potreba po pripadnosti in potreba po moci. Projektni manager mora
sodelovati z vsakim posameznim ¢lanom tima, da lahko prepozna specifiéne motivacijske
lastnosti in usmeritve Clana tima oziroma katero potrebo ima posamezen ¢lan tima, da se
ujema z zahtevami projekta. Nadalje mora projektni manager ugotoviti, kako se potrebe
vsakega Clana tima povezujejo s cilji projekta. Seveda pa mora poleg uporabe opisanega
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motivacijskega orodja ali katerega drugega motivacijskega orodja projektni manager
neprestano iskati priloznosti, da pomaga vsakemu ¢lanu tima, da pridobiva novo znanje in
spretnosti, s katerimi izpopolnjuje svoj strokoven profil. Poleg ze omenjene McClellandove
teorije potreb, pa poznamo S$e hierarhijo potreb po Maslowu, Vroomovo teorijo pricakovanj,
Herzbergovo dvofaktorsko motivacijsko teorijo in druge, katere lahko projektni manager
uporabi za motivacijo ¢lanov tima.

Tako kot je pomembna motivacija ¢lanov virtualnega tima, je pomembna tudi medsebojna
komunikacija med ¢lani virtualnega tima. Rad in Levin (2003) opredelita komunikacijo kot
prenos neke vrste sporoCila, ki vsebuje eno ali ve¢ delov informacije. Kategorije
komunikacije so lahko formalna, neformalna, tehni¢na in osebna. Komunikacija in prenos
sporocil ter informacij lahko poteka na razli¢ne nacine, kot na primer preko video-konference,
elektronske poste, telefona in drugo. Na podrocju virtualnih timov strokovnjaki, kot sta Rad in
Levin (2003), menijo, da bi se morali sestanki in komunikacija odvijati neprestano, da bi se
zadrzalo posameznike na projektu. Pri virtualnih timih je v primerjavi s tradicionalnimi timi
Se ta posebnost, da se je potrebno drzati specifiénih postopkov v virtualnem okolju, kjer se
zagotovi zaupanje in sodelovanje med c¢lani virtualnega tima, brez da bi se ¢lani tima kdaj
osebno srecali. Strokovnjaki opozarjajo, da je odprta komunikacija med ¢lani tima, pa naj bo
to tradicionalni ali virtualni tim, klju¢na za uspeh projektnega tima. Vodja, z organiziranjem
tedenskih sestankov ter §¢ dodatnih sestankov, kateri se §¢ dodatno odvijajo po potrebi, skrbi,
da so ¢lani virtualnega tima neprestano v stiku. Prav tako jih spodbuja k vecji uporabi
sodobne tehnologije, da medsebojno komunicirajo o svojem delu in nalogah ter se usklajujejo,
prav tako pa si delijo informacije in pomagajo eden drugemu s svojimi izku$njami in
znanjem. To Clane virtualnega tima vodi do medsebojnega reSevanja tezav in problemov na
projektu ter timskega dela.

Allen (1977) meni, da se z veCanjem geografske razdalje med c¢lani tima zmanjSuje tudi
pogostost medsebojnega komuniciranja, kar predstavlja velik izziv za virtualne time. Guss
(1997) meni, da pomanjkanje komunikacije povzrofa vecjo Skodo virtualnim timom kot
tradicionalnim timom zaradi manjSih osebnih pristopov in naravnih nagnjenj k neverbalnim
komunikacijskim namigom. Zato predlaga, da se spremeni procese in postopke v smeri
ohranjanja in izbolj$anja komunikacije znotraj tima. Clani tima se morajo Ze na zadetku, ob
oblikovanju tima, zavedati in biti obcutljivi na dejstva, ki kaZejo na pomanjkanje
komunikacije v virtualnem timu. Sicer pa je potrebna v virtualnih timih pogostejsa
komunikacija v primerjavi s tradicionalnimi timi, da se Clani v virtualnem timu pocutijo
povezane, Se posebej, ker njihovo medsebojno delovanje ni istocasno.

Rad in Levin (2003) menita, da morajo projektni managerji in vodje timov posvetiti posebno
pozornost v virtualnem okolju kulturnim razlikam in prepoznavanju vrednot, odnosa in
vedenja ¢lanov tima. Kulturne razlike so neizogibne pri mednarodnih projektih, pri katerih so
prisotni tudi virtualni timi. Kulturne razlike lahko tudi spremenijo ali prikrojijo simbole in
pomen vsebine v komunikaciji, kar lahko vodi do nerazumevanja, zato morajo biti ¢lani tima
pozorni, da prepoznajo kulturne razlike. VV nekaterih primerih pa lahko nerazumevanje
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privede tudi do konflikta med ¢lani tima, kjer mora posredovati vodja tima in ustrezno
posredovati.

Ni presenetljivo, da posamezniki, ki prihajajo iz razli€nih kulturnih okolij, razlicno
uporabljajo orodja komunikacije, kot so na primer elektronska posta, telefon ali glasovna
posta. Ta razlika v odnosu do orodij je neizogibna, Se posebej v virtualnih timih, katerih ¢lani
prihajajo iz razli¢nih geografskih in kulturnih podrocij, prav tako pa do razli¢nega dojemanja
sporocil.

Rast Stevila in uporaba mednarodnih projektov bo povecala verjetnost in jakost kulturnih
razlik virtualnih timov. Ferraro (1998) je opredelil kulturo kot vse, kar ljudje imajo, mislijo in
delajo kot ¢lani njihove skupnosti ali druzbe. Avtor nadalje navaja tudi, da je uspeh
mednarodnih projektov povezan s timskim znanjem ter kulturnim okoljem ¢lanov, zato bi bilo
smiselno za virtualne time mednarodnih projektov prevzeti edinstveno specificno projektno
kulturo.

V tradicionalnih timih na projektih lahko managerji in vodje zelo hitro in enostavno sklicejo
sestanek, kjer se lahko udelezenci projekta zberejo fizi¢no na enem mestu. TakSen nacin je
zelo ucinkovit, saj se ¢lani tima izognejo predhodnim obSirnim pripravam in poro¢anju. Rad
in Levin (2003) menita, da mora biti za razliko od tradicionalnih timov, vodja ali manager
virtualnega tima veliko bolj proaktiven in organiziran, saj sestanki in izmenjava informacij v
virtualnih timih ne morejo biti pripravljeni tako hitro, niti tako ucinkovito vodeni brez
predhodno natan¢no pripravljenega dnevnega reda.

V virtualnem timu pa je zaupanje med €lani tima dale¢ najbolj kljucna zadeva za uspesno
delovanje tima in sodelovanje ¢lanov. O'Hara-Devereaux in Johansen (1994) menita, da je na
projektih z virtualnimi timi zaupanje glavna sestavina pri preprecevanju geografskih in
organizacijskih ovir in razlik med ¢lani tima. Zaradi nujne komunikacije s pomocjo sodobne
tehnologije, prihaja med ¢lani virtualnega tima do pomanjkanja osebnih odnosov, dodatno pa
morajo biti Se dodatno upoStevani kulturni odnosi, ko se izvrSuje nacrte projekta virtualnega
tima. Vodja tima lahko poizkusi ustvariti zaupanje med ¢lani virtualnega tima na razli¢ne
nacine, kot na primer z obCasnim osebnim sre€anjem ¢lanov tima na velikih pomembnih
sestankih, organizira lahko tako imenovani "team building", kjer se skozi druzenje ¢lani bolje
spoznajo in spodbuja pogosto komunikacijo znotraj tima med clani s pomocjo sodobne
tehnologije ter organizira tedenske sestanke, kjer se izmenjujejo informacije med c¢lani
virtualnega tima. Zaupanje med c¢lani virtualnega tima se povecuje tudi z znanjem in
izkuSnjami, katere imajo Clani tima, vodja pa spodbuja Clane tima, da jih delijo z drugimi
¢lani tima. V timu je tudi zazeleno, da se ne ocenjuje ¢lanov tima po stereotipih, kar lahko
otezuje komunikacijo in lahko vodi v konflikt. Clane tima se po navadi ocenjuje po vrednosti
njihovih idej in ne po njihovi narodnosti, rasi, veri, starosti in drugo. V virtualnih timih tudi ni
opazne velike pripadnosti hierarhije v komunikaciji med ¢lani, kar je znacilno bolj za
tradicionalne time. Rad in Levin (2003) menita, da mora virtualni tim kot celota nenehno
vzdrzevati in gojiti timsko identiteto in ¢ut za pripadnost.
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3 TEHNOLOSKA PODPORA DELOVANJU  VIRTUALNIH
PROJEKTNIH TIMOV

Brez sodobne tehnologije si danes tezko zamisljamo virtualni svet, v katerem lahko vodimo
time ali posameznike na projektih kjer koli na svetu. V skoraj vsakem domu je Ze prisoten
osebni racunalnik s povezavo na internet, prav tako pa so delovni prostori Ze opremljeni s
povezavami na internet z zicno ali vse bolj pogostejSo brezzi¢no tehnologijo. Virtualne time
so nam zato omogocili racunalniski in telekomunikacijski dosezki.

Tehnologija opredeli delovno okolje virtualnih timov in je zato kritino preuciti, kako te
tehnologije delujejo skupaj in tvorijo infrastrukturo za delo virtualnega tima. Ker so vsi
sistemi nekako neodvisni, jih je dobro obravnavati kot enega izmed treh tehnoloskih
kategorij: video-konferen¢ni sistem, programska oprema za sodelovanje in internetni ali
intranetni sistem. Te tri tehnologije omogocajo infrastrukturo, s katero bo lahko virtualni tim
medsebojno sodeloval, in tehnolosko opolnomocenje za delovanje virtualnega tima.

3.1 Opredelitev tehnologije za sodelovanje

Tehnologijo za sodelovanje ¢lanov tima oziroma podporno tehnologijo lahko opredelimo kot
informacijsko in komunikacijsko tehnologijo, katero med drugimi uporabljajo virtualni timi in
njihovi ¢lani ter vodje timov za izvrievanje ene ali veé nalog. Clani in vodje timov se mogoce
nikoli ne bodo osebno srecali, jim pa, kot navajajo Nader, Shamsuddin in Zahari (2009),
elektronska informacijska in komunikacijska tehnologija pomaga ali omogoc¢a, da lahko
opravijo eno ali ve¢ nalog. Tehnologija, ki se uporablja za podporo virtualnim timom in
¢lanom, je predvsem osebni racunalnik s pripadajoco programsko opremo ter vse pogostejSim
opticnim omreZjem za zmogljivo medsebojno povezavo, komunikacijo in prenosom
podatkov.

Video-konferenéni sistem je eden od tipov, okrog katerega je zgrajena ostala tehnologija
virtualnega tima, ¢eprav bi lahko virtualni timi obstajali tudi samo z elektronsko posto in
telefoni. Vendar je video-konferenca podobna neposrednemu osebnemu stiku ali nadomestilu
za neposredni osebni stik v tradicionalnih timih in omogoca bolj zapletene ravni
komuniciranja med ¢lani tima. Medtem ko tehnologija za video-konference ni nova, je bilo
neko¢ v zaletnih povojih te tehnologije potrebno urediti posebno konferen¢no sobo za
tradicionalne video-konference, kjer je bil posebej namescen osebni racunalnik za video-
konferenco, kamera in spletna povezava, ki pa je bila po navadi stroskovno zelo draga za
vzpostavitev sistema in vzdrzevanja. Prav tako so bile video-konferencne sobe nerodne in
neprijetne za uporabo, saj so zahtevale posebej usposobljene tehnike tudi za olajSanje
najpreprostejSih  sestankov. Danes stanejo najnaprednejSe video-konferenne enote
sorazmerno malo in so lahko dodane v skoraj vsak osebni racunalnik nove generacije, hkrati
pa so Se enostavne za uporabo. Ta kombinacija cenovne dostopnosti in operativne
enostavnosti omogoca resitev za organizacijsko komuniciranje.
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Ceprav je tehnologija zelo zapletena, je video-konferenéni sistem zelo enostaven za uporabo
za uporabnike. Povezava z drugimi ¢lani tima se upravlja s programsko opremo na osebnih
racunalnikih, ki je prijazna uporabnikom. Poleg vsega tega pa je potrebno imeti Se hitro
povezavo za prenos podatkov, ki pa jo obicajno zagotavljajo operaterji telekomunikacijskih
omrezij. Video-konferen¢ni sistem lahko naceloma wustvari potencialno dve skupini
komunikacij, in sicer so lahko vsi ¢lani hkrati vklju¢eni v sistem in komunicirajo med seboj
ali pa sta lahko samo dva clana vkljucena v sistem, ki je podoben neposrednemu osebnemu
stiku. Taksni sistemi po navadi omogocajo do Sestnajst povezav.

Poleg zagotavljanja video in avdio povezave, tak$ni sistemi po navadi omogoc¢ajo §e moznosti
izmenjave informacij vsem ¢lanom hkrati preko racunalniskega zaslona ter posiljanje datotek
ali aplikacij vsem ¢lanom ali pa samo izbranim ¢lanom tima, medtem ko so povezani v
sistem. VV mnogih pogledih imajo uporabniki video-konferenc ve¢ moznosti za sodelovanje in
izmenjavo informacij, kot bi jih imeli v tradicionalnih timih okrog konferencnih miz v
konferen¢nih sobah.

Druga komponenta tehni¢ne infrastrukture virtualnega tima je programska oprema za
sodelovanje. Ucinkovito sodelovanje zahteva od ¢lanov tima, da delajo medsebojno in
samostojno, kar jim omogoca programska oprema, ki je namenjena aktivnemu delu timov in
omogoca procese timskega dela.

NajenostavnejSa programska aplikacija za sodelovanje vkljucuje izmenjavo tradicionalnih
programskih proizvodov s pomoc¢jo video-konferencnega sistema. Kot je bilo Ze omenjeno,
omogoca video-konferencni sistem uporabnikom izmenjavo katere koli aplikacije, ki deluje
na osebnem racunalniku posameznika, ki je vkljuCen v sistem. Uporabljena na ta nacin,
raznolikost obstoje¢e programske opreme postaja zelo mocno orodje za sodelovanje, ki
omogoca ve¢ Clanom tima hkrati ustvarjanje, popravljanje in pregledovanje pomembnih
informacij.

Druga skupina programske opreme za sodelovanje je zasnovana tako, da omogoca
sprejemanje odlocitev tima v realnem ¢asu in druge ustvarjalne dejavnosti. Ti tako imenovani
sistemi za podporo skupin so posebej oblikovani za ustvarjanje boljSega okolja za
razmiSljanje, osredotocenost na timsko delo in timsko odlo¢anje. Sistemi omogocajo njihovim
uporabnikom razli¢na podporna orodja za anketiranje udelezencev in zbiranje statisti¢nih
podatkov, ki so pomembni za odlo¢anje. Na koncu ti sistemi tudi omogoc¢ajo uporabnikom, da
izkljuéijo svojo identiteto med razmisljanjem in lahko anonimno medsebojno sodelujejo z
drugimi udeleZenci, kar je v dolocenih primerih lahko zelo koristno.

V primerjavi s tradicionalnimi timi je lahko precejSen del dela ¢lanov virtualnih timov
izveden neodvisno in nato posredovano naprej ostalemu timu pri ustrezni stopnji projekta.
Programska oprema, ki jo uporabljajo Clani tima, zagotavlja posebno podporo za doseganje
sodelovanja, kot so management projektov, naclrtovanje proizvoda ali storitve, izdelava
dokumentacije in analiza informacij, ko ¢lani tima delajo neodvisno na projektu. Glavni cilj je
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omogociti pisanje ve¢ dokumentov in predstavitev ter skupnih razvojev baz podatkov,
preglednic in ostalih informacijskih virov.

Intranet omogoca podjetju prednosti uporabe tehnologije interneta za Sirjenje organizacijskih
informacij in napredno komunikacijo med zaposlenimi znotraj podjetja, medtem ko je
zagotovljena varnost sistema. Z internetom in intranetom so uporabniki v organizacijah
spoznali prednosti prijaznega povezovalnega vmesnika, ¢e delajo z notranjimi ali zunanjimi
informacijami. Za virtualni tim predstavljata internet in intranet pomemben komunikacijski in
informacijski vir. Virtualnim timom omogocata shranjevanje tekstovnih, vizualnih in zvo¢nih
podatkov v uporabniku prijazni obliki. Internet in intranet prav tako omogocata virtualnim
timom, da seznanijo druge Clane organizacije in pomembne zunanje deleznike, kot so
dobavitelji in kupci o napredku tima in omogocata timu, da spremlja druge organizacijske
projekte, ki lahko vplivajo na njihovo nalogo.

Skupaj, video-konferen¢ni sistem, programska oprema za sodelovanje in internet ter intranet
predstavljajo informacijsko tehnologijo, s katero lahko virtualni timi dosezejo ali celo
presezejo ucinkovitost tradicionalnih timov. Na Zzalost tehnologija zagotavlja samo temelj
virtualnega timskega dela. Ceprav ti novi tehniéni sistemi zagotavljajo neverjetno bogato
komunikacijsko povezanost med ¢lani virtualnih timov, resniéno ne morejo nadomestiti
okolja neposrednega osebnega stika med ¢lani tima.

3.2 Novejsa tehnologija in varnost podatkov

Za uspesno sodelovanje ¢lanov tima in projektnega managerja, ki so razprSeni po celem svetu,
je potrebna ustrezna strojna in enaka programska oprema za vse, katero morajo imeti vsi
naloZeno na svojih osebnih racunalnikih. V zadnjem casu se za komuniciranje najvec
uporablja Skype, ki je brezplacen in potrebuje samo internetno povezavo, potrebna pa je
velika previdnost pri pogovorih oziroma komuniciranju s pomoc¢jo Skypa o projektih ali
drugih zadevah, ki vsebujejo obcutljive podatke ali pa strogo zaupne podatke projekta ali
same organizacije. Skype se uporablja predvsem za komunikacijo med dvema ¢lanoma tima
ali vodjem tima in ¢lanom tima ali pa med ve¢ ¢lani in lahko tudi med vodjem tima na primer
o0 usklajevanju nalog. Prav tako se lahko s Skypom vzpostavi video-konferenca. Orodje kot je
Skype lahko v dolocenih primerih tudi zmanjsa stroske potovanja, kot na primer vodje tima k
enemu izmed ¢lanov, ki ima osebne teZave pri doloceni nalogi, o kateri se lahko ¢lan tima in
vodja tima odkrito sama pogovorita s pomoc¢jo Skypa.

VarnejSa povezava virtualnih projektnih timov je lahko na primer povezava v intranet podjetja
s pomoc¢jo vpisovanja varnostne kode (npr. Token), ki se vsakih nekaj sekund spremeni. Poleg
ze omenjenega Skypa, se lahko za komuniciranje uporabi tudi NetMeeting. Organizator
sestanka lahko spremeni sliko na svojem zaslonu in da dovoljenje kateremu od c¢lanov
virtualnega tima, da ¢lan tima pokaze vsem udeleZenim na virtualnem sestanku, kar je pac
imel za pokazati ali pa si zadevo ogledata samo organizator in ¢lan tima sama.
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Poleg nastete tehnologije si projektni managerji in Clani timov pomagajo Se z razli¢nimi
telefonskimi konferencami, klepetalnicami, blogi in video-konferencami, ki je bila Ze opisana
zgoraj, zelo pomembna pa je Se elektronska posta, preko katere si lahko ¢lani timov in
projektni managerji poSiljajo razno dokumentacijo ter specifikacijo in porocila o opravljenem
delu ter organizirajo razli¢ne konferencne klice ob tocno dolocenem casu.

Tezko si zamisljamo vodenje virtualnih timov brez nastete ali podobne tehnologije, vendar
imajo te tehnologije tudi slabe strani in ena najve¢jih je gotovo varnost podatkov in
prisluskovanje pogovorov. Zato je potrebno namestiti na osebne racunalnike in ostale
komunikacijske naprave vseh Cclanov timov in projektnih managerjev najsodobnejSo
varnostno opremo za preprecitev zlorab in zagotoviti pri ponudniku interneta varno povezavo.
Druga stvar pa so stroski, ki so lahko zaradi nakupa in vzdrzevanja varnostne programske
opreme zelo visoki.

V spodnji Tabeli 1 so navedena informacijska orodja, ki omogoc¢ajo uporabnikom resitve za
medsebojno sodelovanje.

Tabela 1: Resitve za uporabnike z informacijskimi orodji

Pogovor | Konferenca | Prenos | Prenos Pregled |Urejanje dokumentov
sporocila | elektronske posta |sporocil |in sporocil
Ele:\ktronska X X X X
posta
Skype X X X
Video-
X
konferenca
Avdio-
vdio X % X
konferenca
NetMeeting X X X X X
Portal X X X
Forum X X
Faksimile X X
Skupna ba
pna baza X X
podatkov

Iz zgornje tabele je razvidno, da lahko s pomocjo orodja za elektronsko posto, kot je na
primer Outlook, prenesemo novo sporo¢ilo enemu ali ve¢ Clanov tima, prav tako lahko
posredujemo prejeto elektronsko posto drugim posameznikom, pregledujemo Zze prejeto
posto, obenem pa lahko urejamo prejeta sporocila ali dokumente in jih lahko posredujemo. Z
orodjem, kot je Skype, lahko vzpostavimo pogovor z enim ali ve¢ posamezniki hkrati ter jim
prenasamo naSa ali sprejemamo njihova glasovna sporocila, v kolikor pa imajo vsi
posamezniki tehnolosko omogoc¢eno video-konferenco, pa lahko med seboj komunicirajo tudi
vizualno. Podobna uporaba, kot pri Skypu, je tudi pri video-konferenci in avdio-konferenci.
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Vec resitev za timsko delo omogoca NetMeeting, kjer lahko ¢lani tima ob vzpostavljenem
pogovoru dveh ¢lanov ali konference vec¢ Clanov, prenasajo glasovna sporocila, pregledujejo
pisna sporocila ter prav tako urejajo pisna sporocila ter dokumente, katere lahko vsi obenem
vidijo. Portal pri timskem delu najveckrat urejajo vodje tima in projektni managerji, ki imajo
najveckrat edini moznost urejanja dokumentov in sporo¢il, kjer objavljajo dolo¢ena sporocila
ali obvestila in jih prenasajo na ¢lane tima. Ze nekaj Gasa se vse bolj uporabljajo razli¢ni
forumi iz razli¢nih podrocij, kjer strokovnjaki iz svojih podrocij objavljajo svoja sporocila in
pregledujejo sporocila drugih strokovnjakov. Vse manj pa je v rabi faksimile, katerega ze
nadomesca elektronska posta, kjer se pa Se uporablja, pa se s pomocjo faksimila prenasa ali pa
pregleduje natisnjena sporocila. Vsi timi pa imajo vec ali manj skupne baze podatkov, kjer
imajo Clani shranjene lastne ali skupne timske dokumente, katere lahko pregledujejo,
dodajajo, brisejo ali pa urejajo.

3.3 Podpora tehnologije za timsko delo in vodenje virtualnega tima

Elektronska informacijska in komunikacijska tehnologija je bila prvotno razvita in se Se
naprej razvija predvsem za pomo¢ individualnemu delu posameznika in timskemu delu
¢lanov tima. Tehnologija, kot je internet, ki v danasnjih casih poteka preko omrezja,
zgrajenega iz opticnih vlaken in omogoca izjemne hitrosti prenosa podatkov, omogoca
posameznikom ali ¢lanom tima, da nemoteno komunicirajo med seboj, si izmenjujejo
informacije in podatke s pomocjo razli¢nih orodij, kot so na primer Skype ali elektronska
posta.

Za uspeSno vodenje virtualnega tima tehnologija pomaga vodji tima, da usklajuje naloge
¢lanov tima, z njimi komunicira o njihovih osebnih ciljih in skupnih ciljih tima ter jih med
seboj usklajuje. Za to potrebuje vodja tima hitro internetno povezavo z vsemi ostalimi ¢lani
tima ter osebni racunalnik ali katero izmed sodobnejSih naprav za delo, kot je na primer
tabli¢ni racunalnik s pripadajo¢o programsko opremo za komuniciranje.

Clani virtualnega tima ter vodja tima komunicirajo predvsem s pomogjo elektronske poste,
stacionarnega telefona, mobilnega telefona, Skypa in podobnih orodij, ki jih omogoca
informacijsko-komunikacijska tehnologija. Razlogi za pogosto uporabo informacijsko-
komunikacijske tehnologije so v tem, ker so Clani virtualnih timov in vodja tima pogosto
locirani na geografsko oddaljenih krajih in bi bili stroski potovanj preveliki.

V Tabeli 2 so navedena podrocja vodenja ter informacijska orodja, s katerimi si vodje in
managerji pomagajo voditi tim.
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Tabela 2: Informacijska orodja za vodenje tima in timsko delo

Elektronska | Skype | Video- | Avdio- | NetMeeting | Portal | Forum | Faksimile | Skupna
posta konf. |konf. baza
podatkov
Timsk
MSKo X X | x | x X X | X X X
delo
Resevanje
X X X X
konfliktov
Motiviranje X X X X X
Viharieni
i Varjenje X X X X X X
mozganov

Vodje in managerji lahko vodijo ¢lane ali posameznike timov s pomoc¢jo vseh razpolozljivih
orodij, kot so elektronska posta, Skype, video in avdio-konference, NetMeeting, portali,
forumi, vse manj uporabni faksimile ter skupne baze podatkov. Konflikte med ¢lani tima
lahko v klasi¢nih timih najlazje reSujejo s pomocjo neposrednega stika, vendar v primeru
virtualnih timov to ni vedno izvedljivo in si pomagajo s pomocjo elektronske poste, v kolikor
je prislo do manjSega konflikta ali ustvarjalnega konflikta, sicer pa s pomoc¢jo Skypa ter video
ali avdio-konference, ki nadomes¢ajo neposredni stik udeleZzencev konflikta. Podobna
informacijska orodja se uporabljajo tudi za motiviranje ¢lanov tima, prav tako pa se lahko
uporablja Se dodatno portal, kjer se lahko na primer objavi najboljsi zaposleni meseca ali
nagrade v primeru uspes$no opravljene naloge. Za viharjenje moZzganov ¢lanov tima se lahko
uporablja elektronska poSta, s pomocjo katere se poslje ¢lanom izziv oziroma naloga, Skype
ter video in avdio-konferenca, kjer se lahko pojasnijo dodatna vpraSanja ali nejasnosti ter se
razpravlja o nalogi, dodatno pa ¢lani lahko razpravljajo o nalogah, ki so objavljene na portalu,
na forumu.

4 VPLIV MEDKULTURNIH RAZLIK NA DELOVANJE VIRTUALNIH
PROJEKTNIH TIMOV

Pri vodenju virtualnih projektnih timov imajo projektni managerji najvecji izziv s projektnimi
timi, ki so razprSeni po razli¢nih lokacijah po svetu in imajo €lani timov razlicno kulturo
obnasanja in dela, ter z usklajevanjem njihovega delovanja. Projektni managerji si morajo
pridobiti ali razviti zaupanje in spoStovanje pri Clanih timov, da opravljajo svoje delo
kakovostno in v smeri ciljev projekta.

4.1 Dimenzije razli¢nih kultur in organizacijska kultura

Kultura je ena izmed najbolj priljubljenih tem v mednarodnem raziskovanju. Nasla je pot v

vecini programov poslovnih $ol in je del svetovalnih dejavnosti, vendar kultura ostaja

zapleten pojav. Eden izmed najbolj uglednih medkulturnih raziskovalcev je Hofstede, Ki

primerja kulturo z ledeno goro, kjer je del gore skrit pod vodno gladino. Vidni del nacionalne
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kulture je sestavljen iz opaznih obicajev, kot so vedenje, simboli, obredi, junaki in jezikovni
vzorci. Pod vodno gladino, skrito, pa je temelj kulture, ki je sestavljena iz neopredmetenih
elementov, kot so Custva, verovanja in vrednote (Hofstede, 1980). Hofstede (1991) poudarja
poznavanje narave Kulture — stalis¢e, da je kultura naSa "duSevna programska oprema":
"...skupinsko programiranje uma, ki razlikuje ¢lane ene skupine od druge."

Za razliko od racunalniske programske opreme, kultura deluje tako na zavestni kot na
nezavedni ravni in je zgrajena ter spremenjena skozi ¢as z izkusnjami posameznika in skupine
ter njihovega socialnega okolja. Podoben pristop raziskave kulturnih nihanj sta prikazala
Trompenaars in Hampden-Turner (1997), ki sta oznacila kulturo kot nac¢in skupine ljudi, ki
reSuje probleme in usklajuje zadrege. Tako kot Hofstede, sta se tudi onadva osredotocila na
nacionalne kulturne razlike in jih razporedila v kategorije. Nekatere kulturne kategorije so se
razvile iz okvirja, ki sta ga izdelala Kluckohn in Strodtbeck (1961) za analizo razlik med
kulturami. Podoben pristop je imel Hall (1966, 1981), ki je model kulturnih razlik osredotocil
predvsem na medkulturno komunikacijo, vklju¢no z njegovo teorijo o dojemanju in uporabi
prostora in njegovim konceptom dolofanja meje kulture z brezpogojno informacijo v
komunikaciji. Bennett (1993) utemeljuje svoj kulturni koncept na razlikah v komunikaciji.

Navkljub dejstvu, da se uporabljajo razlicne metode zbiranja podatkov, vsi zgoraj omenjeni
raziskovalci rajsi sledijo predpisanemu ideografskemu pristopu in poizkuSajo opisati in
primerjati prevladujoco dokazljivo kulturo z razbitjem na manjse Stevilo splosnih kategorij,
tako imenovane kulturne dimenzije. Za analizo in primerjavo nacionalnih kultur ali druzbe jih
postavijo med te kulturne dimenzije, ki so veinoma opredeljene z nasprotnimi poli, ki
predstavljajo skrajne cilje enake zveze.

Kot opozarja Bennett (1993), so lahko dimenzije kulture uporabni parametri za opis kulture
ter so zastopana skoraj vsa prepricanja isto¢asno v vseh kulturah, vendar ima vsaka kultura
prednosti pred drugimi prepri¢anji. Studije Hansena, Boltena, Drechsela et al. (2000, 2001) so
pokazale, da je zmanjSanje abstraktnega kulturnega posploSevanja nevarno, ker je sprejeto
preve¢ enostavno. To privede do stereotipov in je sprejeto s strani posameznikov. Tudi
Hofstede (1991) opozarja, da trditve o kulturi niso trditve o posameznikih, prav tako pa
Trompenaars in Hampden-Turner (1997), ki sta se osredotocila bolj na kulturo posameznika
kot Hofstede (1980, 1991), poudarjata, da je pomembno dodatno razumevanje posameznika
pri uporabi sploSnega razumevanja na ravni drzave. Drug zelo kritiziran pristop
pomanjkljivosti dimenzije kulture je dejstvo, da opisuje kulturne dokaze in razlike, namesto
da bi jih razlagal. Kot posledica veliko medkulturnih programov usposabljanja vefinoma
temelji na prilagodljivem ucenju skozi faze in pomaga managerjem, da prepoznajo nihanja v
kulturi.

Bolten (2001) in Hansen (2000) menita, da zaradi pomanjkanja potrebnih pojasnil za
razumevanje kulturno dolocenih razlik pri odnosu managerjev do razlicnih poslovnih in
vodstvenih vprasanj, ne podpirajo ustvarjanja o kulturnem znanju. Zadnja literatura o med-
kulturi govori o pomembnosti kulture skozi delavnost. Easterby-Smith in Malina (1999),
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Ammon (2001), Bolten (2001) in Garrison (2001) predlagajo ideografski pristop v
medkulturni raziskavi, ki se zanasa na podroben opis in razlago kulturnih stilov, ki vsebujejo
zgodovinski, politi¢ni, ekonomski, socialni, demografski, verski in zakonski pogled ter prav
tako duSevni, komunikacijski in delovni stil.

Drechsel (2000) je poizkusal zdruziti razli¢ne pristope v njegovem modelu mrezenja kultur.
Izhajajoc iz zamisli, da nacionalne in prav tako organizacijske kulture niso statiéne ampak se
neprestano spreminjajo, se je manj osredotocil na posamezno kulturno dimenzijo, ki se lahko
spreminja glede na nacionalno, organizacijsko ali funkcionalno raven in bolj na odnose med
dimenzijo kulture oziroma mrezenje kulture. Stili kultur ter prav tako kulturne mreze,
omogocajo bolj poglobljene, kot tudi bolj podrobne primerjave med kulturami. Zagovorniki
modela kulturnih dimenzij trdijo, da Kkljub nagnjenosti k prevelikem poenostavljanju,
dimenzijski pristop zagotavlja uporaben okvir za upravljanje skozi tuje kulture, Se posebej, e
ima opravka z ljudmi iz ve¢ kot ene kulture. Razprava o razli¢nih pristopih 0 medkulturnih
raziskavah je pokazala, da imajo vsi modeli prednosti in slabosti ter da je njihova uporaba
mocno odvisna od konteksta, v katerem se uporabljajo.

Hofstede (1980) je prikazal pet dimenzij nacionalnih kultur, in sicer odmik moci (power
distance), izogibanje negotovosti (uncertainty avoidance), individualizem ter kolektivizem
(individualism and colectivism), maskulinost oziroma moskost ter femininost oziroma
zenskost (masculinity and femininity) in casovni horizont oziroma dolgoro¢nost ter
kratkoro¢nost (time perspective).

Dimenzija odmik moci izraza stopnjo, v kateri manj mocni ¢lani druzbe sprejemajo in
pric¢akujejo, da je mo¢ neenakomerno porazdeljena, obenem pa se postavlja vprasanje, kako
druzba obravnava neenakost med ljudmi. Dimenzija izogibanja negotovosti izraza stopnjo, do
katere se Clani druzbe pocutijo nelagodno z negotovostjo in dvomljivostjo. Druzba se ukvarja
z dejstvom, da je prihodnost neznana in postavlja se temeljno vpraSanje, ali se naj druzba
trudi nadzorovati prihodnost ali pa naj pusti, da se zgodi. Dimenzija individualizma in
kolektivizma govori na eni strani o posameznikih, ki se drzijo in skrbijo sami zase in njihove
ozje druzinske Clane ter na drugi strani o posameznikih, ki lahko pricakujejo od svojih
druZinskih ¢lanov in prijateljev ali ¢lanov tima, da bodo skrbeli za njih v zameno za
brezpogojno zvestobo. Naslednja dimenzija je moska stran dimenzije, ki predstavlja prednost
v druzbi za dosezke, junaStvo, odlo¢nost in materialne nagrade za uspesnost, njeno nasprotje
pa je Zenska stran dimenzije, ki predstavlja prednost za sodelovanje, skromnost, skrb za Sibke
in kakovost zivljenja. Zadnja dimenzija pa je ¢asovna dimenzija, ko dolgoro¢no usmerjene
druZbe spodbujajo strokovne vrline, ki so usmerjene v bodoCe nagrade, zlasti varCevanje,
vztrajnost in prilagajanje spreminjajo¢im se razmeram. Kratkorocno usmerjene druzbe pa so
povezane s preteklostjo in predstavljajo nacionalni ponos, sposStovanje tradicije in
izpolnjevanje socialnih obveznosti.

Ko pojasnjujemo kakSen globoko zakoreninjen wvpliv, ima nacionalna kultura na
organizacijsko kulturo velik vpliv. Hofstede (1991) za¢ne z idejo, da obstajata dva popolnoma
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razlicna koncepta kultur. Prav tako ima podoben pristop Bennett (1993), ki definira dva
razli¢na tipa kultur, in sicer subjektivno vrednost kulture, psiholosko znacilnost, ki zdruzuje
skupino ljudi ter objektivno kulturo, ki temelji na vzorcih obnaSanja, ki so postali obicajni.
Hofstede trdi, da obstajajo razli¢ne vrednosti izvor kulturnih nihanj na nacionalnem nivoju,
kulturne razlike na organizacijskem nivoju pa izhajajo iz zaznavanja in dojemanja zaposlenih
pri delu na delovhem mestu. Ali drugace, pomembni obicaji bistveno vplivajo na obnaSanje
zaposlenih, medtem ko imajo organizacijske vrednote majhen vpliv na sistem zaupanja med
zaposlenimi.

Mintu (1992) namiguje na nasprotovanje Hofstedea z izzivom, da obicaji lezijo v samem
osréju organizacijske kulture in ne skupnih vrednotah, kot vecina drugih. Peters in Waterman
(1982) sta predstavila podjetje IBM kot odlicen primer z moé¢no korporacijsko kulturo, ki
temelji na skupnih vrednotah. Hofstedeovo porocilo o IBM prikazuje razli¢ne vrednosti
skladno z narodnostjo zaposlenih, starostjo in izobrazbo, vendar ne ustvarja nobenih
informacij o IBM-ovi organizacijski kulturi. Morgan (1986) in Schein (1992) menita, da je
Hofstedovo pojasnilo za to posebnost, da morajo biti skupne organizacijske vrednote
predstavljene od vrha navzdol, da se zagotovi, da je korporacijska kultura dovolj dinami¢na
za spreminjanje trznih pogojev. Zato je organizacijska kultura, ki temelji zgolj na vrednotah,
rezultat skupnih vrednot izvr$nih direktorjev, managerjev in lastnikov organizacije in ne
zaposlenih.

Ce sledimo Hofstedeovi teoriji, Sims in Lorenzi (1992) opredelita organizacijsko kulturo kot
sploSno shemo, kar pomeni, da morajo zaposleni razviti dolo¢eno podobnost v smislu
poznavanja procesa in vrednotiti informacije. Pristop O'Neilla (1997) o organizacijski kulturi
gre v isto smer in opredeli kulturo kot splo$no shemo, razdeljeno med zaposlene v
organizaciji, ki je posledica v in iz vzorca izvzetih osnovnih predpostavk in normativov za
krepitev posameznika in organizacijske stabilnosti, ki se kaze v skupnih pomenih, sporo¢enih
z zgodbami, miti in obicaji ter posledi¢no v dolo¢enih vzorcih vedenja, ki so edinstveni za
organizacijo.

O'Neill et al. (1997) menijo, da skupna shema pomeni, da je spremenljivo vedenje zaposlenih
lahko zmanjSano, ¢e je organizacijska kultura dovolj globoko zakoreninjena, ne glede kako
Siroko so zaposleni geografsko razprSeni. Vendar obstaja dvom, ali se lahko organizacijsko
nasprotovanje korporacije, poslovne enote, oddelka ali tima, uspeSno zmanjsa, ¢e je to sploh
potrebno, samo skozi zmanjSanje vedenjske spremenljivosti in brez upoStevanja razli¢nih
vrednot zaposlenih. To je Se posebej vprasljivo, saj veCina medkulturnih raziskovalcev
poudarja Custva kot jedro skupinske kulture. Garrison (2001) ugotavlja, da je potrebnega
mnogo ve¢ kot spodbuda za zdruzitev timov skupaj za dosego skupnih ciljev. O'Hara-
Devereaux in Johansen (1994) sta dokazala iz njune raziskave in izkuSenj, da so nacionalne,
strokovne in funkcionalne kulture veliko mo¢nejSe kot korporacijske kulture, Se posebej, ker
nobena organizacijska kultura ne more obsegati danasnjih globalnih podjeti;.
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Hofstede (1980) je prikazal Sest dimenzij organizacijskih kultur, in sicer procesno
usmerjenost proti usmerjenosti na rezultate, usmerjenost na ljudi proti usmerjenosti na delo,
lokalnost proti profesionalnosti, odprt sistem proti zaprtemu sistemu, ohlapno delovna
disciplina proti strogi delovni disciplini in notranji proti zunanjim normativom.

Procesna usmerjenost proti usmerjenosti na rezultate je med Sestimi dimenzijami najbolj
povezana z ucinkovitostjo organizacije. V procesno usmerjeni kulturi je klju¢no, kako je
potrebno opraviti delo, v rezultate usmerjeni kulturi pa je klju¢no doseci cilje in rezultate. V
organizacijah, kjer je kultura dela usmerjena na ljudi, organizacija prevzema odgovornost za
dobrobit svojih zaposlenih, tudi na racun dela, v organizacijah usmerjenih na delo, pa je velik
pritisk na opravljanje naloge, tudi na racun zaposlenih. V lokalni kulturi so zaposleni
kratkorocno usmerjeni in so osredoto¢eni navznoter podjetja, kjer obstaja mocan druzbeni
nadzor ter da bi bili vsi tak$ni, kot so drugi zaposleni, identificirajo pa se s svojim
predpostavljenim ali oddelkom, v katerem delajo. V strokovni organizaciji se zaposleni
identificirajo s svojim poklicem in vsebino dela. Dimenzija odprtega in zaprtega sistema se
nanasa na dostopnost organizacije. V organizaciji z odprto kulturo so vsi dobrodosli, tako
zunanji obiskovalci kot notranji zaposleni ter novo zaposleni in verjamejo, da se vsakdo
prilega v organizacijo. Dimenzija ohlapne delovne discipline in stroge delovne discipline se
nanasa na notranje strukturiranje, nadzor in disciplino. Zelo umirjena kultura razkriva ohlapno
notranjo strukturo, pomanjkanje predvidljivosti in malo nadzora ter discipline, je pa veliko
improvizacije in presenecenj. Nasprotno je pri organizacijah s strogo delovno disciplino, Kjer
so ljudje zelo resni, stroSkovno zavedni in natan¢ni. V notranji oblikovani kulturi zaposleni
dojemajo svoje naloge kot dane, ki temeljijo na ideji, da sta etika in poStenje najbolj
pomembna in da zaposleni najbolje vedo, kaj je pomembno za stranke. V navzven oblikovani
kulturi v organizaciji pa je poudarek na izpolnjevanju zahtev naro¢nika, kjer je najbolj
pomemben rezultat.

Hofstede (1980) je mnenja, da so posamezniki znotraj in med drZzavami del organizacij, kot so
podjetja. Avtor prav tako meni, da dimenzije nacionalnih kultur niso primerne za primerjavo
organizacij v isti drZzavi. V primerjavi nacionalnih kultur, vgrajenith v vrednotah, so
organizacijske kulture vgrajene v praksi. Avtor je opravil raziskavo, kjer je proucil
organizacijsko kulturo, kjer je vkljucil dvajset organizacijskih enot iz Danske in Nizozemske
s pomocjo zgoraj naStetih Sestih dimenzij organizacijskih kultur. PriSel je do spoznanja, da
upravljanje mednarodnih organizacij vklju€uje razumevanje tako nacionalne kot
organizacijske kulture. Skupnosti, ki delujejo predvsem na operativnem podrocju in delujejo
preko geografskih meja, so pomembne za multinacionalke, katere Zelijo obdrzati podjetje
skupaj.

Nekateri raziskovalci, ki so analizirali stile vodenja v Evropi, ne pricakujejo homogenosti
vodstvenih kultur ampak priznavajo, da managerji postajajo vse bolj ves¢i pri delu z
razli¢nimi kulturami. Praktiki trdijo, da je v Evropi pove€ano zblizevanje ¢ez nekatere meje.
Zblizevanje se lahko pospesi v multinacionalnih podjetjih, kot so ABB in IBM, kjer lahko
trdimo, da so nekateri vidiki nacionalne kulture poteptani s strani korporacijske kulture in
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vrednot. Higgs in Morton (2001) temeljita na Sparrowu (1994), ki pravi, da naj
multinacionalne korporacije vplivajo na njihove podruznice in sledijo, da bodo vrednote in
prepriCanja nacionalne kulture maticne druzbe bistveno vplivale na vrednote kulture
managementa podjetja. To je pomembno v smislu uporabe, Se posebej, ¢e ima prav Adler
(1983), ko pravi, da lahko organizacijska kultura vpliva na dovzetnost k obravnavanju razlik v
nacionalnih kulturah. Na koncu lahko recemo, da lahko mocna organizacijska kultura pomaga
pri zmanjSanju konfliktov na razli¢nih ravneh organizacije, vendar ne more v celoti resiti
medkulturnih konfliktov, ki temeljijo na razli¢nih sistemih vrednot skupin in posameznikov.
To je mogoce doseci le s pomocjo znanja in razumevanja kulturne raznolikosti.

4.2 Vpliv kulturne raznolikosti na virtualne time

Handy (1993) meni, da so dolocene strukture oblikovale dolocene vrste kultur. Struktura
virtualnih timov je obicajno SibkejSa kot pri skupaj razporejenih timih, ker dela posameznika
ni mogoce natancno spremljati, saj so ¢lani timov fizi€no geografsko razprSeni. O'Neillova
(1997) hipoteza je, da je lahko kultura uc¢inkovit kontrolni mehanizem v situaciji, kjer je
neposredno sodelovanje omejeno zaradi geografske razprSenosti ¢lanov tima. Potrebna je
obcutljivost in razumevanje za razlicne predpostavke kulture Clanov tima za olajSanje
medkulturnega razumevanja med ¢lani tima in za omogocanje oblikovanja kulture virtualnega
tima. Na medkulturne razlike ¢lanov tima v virtualnem timu pozitivno vplivajo na primer
hitro sprejemanje odlocitev ter hitra in teko¢a komunikacija v primeru, ko sodelovanje med
¢lani tima Ze nekaj Casa poteka, negativho pa niZja stopnja zaupanja med c¢lani tima na
zaCetku sodelovanja, kjer bi lahko kot primer predstavil podjetje iz Evrope, ki razvija
programsko opremo in zaradi povecanega obsega dela zaposli razvijalca iz Indije, kjer slovijo
kot najboljsi programerji na svetu in mu evropski kolegi $e ne zaupajo povsem, prav tako pa
prihaja do razlik med eticnimi vrednotami. V mnogih drzavah je zaposlitev sorodnika v
podjetju znak lojalnosti, medtem ko je v drugih drZavah to lahko znak korupcije. Tezave se
pojavijo tudi pri razli¢ni stopnji znanja tujega jezika, v katerem se sporazumeva virtualni tim,
saj lahko pride do napac¢ne interpretacije sporocila ali napanega razumevanja. Duartejeva in
Snyderjeva (2000) menita, da vodje virtualnih timov odrazajo svojo kulturno nagnjenost in
spremljajo, kako bo to vplivalo na zaposlene in vlagajo ¢as v spoznavanje svojih zaposlenih v
timu. Prav tako izpostavljata pomembnost izobraZevanja o medkulturnih odnosih kot koristno
komponento timske usmerjenosti, ne glede kako izkusen je ¢lan projektnega tima. Predlagata
pa tudi, da morajo projektni managerji in vodje virtualnih timov oblikovati pricakovanja glede
odgovornosti, sprejemanja odlocitev, odzivnosti, rokov in povratnih informacij.

O'Hara-Devereaux in Johansen (1994) pravita, da vodje timov razvijejo tretjo pot dela, in
sicer da i8¢ejo tehnike za delo in medsebojno sodelovanje, ki ne dviguje enega pristopa
kulture preko drugega. Eden pristop je lahko, da se vprasa ¢lane tima, kako zelijo delati in ¢e
se strinjajo s splo$nimi praksami. Suchan in Hayzak (2001) menita, da je neizbezno, da se
bodo ¢lani virtualnih timov hkrati oddaljili od njihovega dolocenega kulturnega vedenja in
sprejeli novega ter dali novemu virtualnemu timu obliko in potrebo po skupni delovni
zgodovini med clani tima. Avtorji, O'Neill et al. (1997) menijo, da je napetost med kulturno
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prisilo in novim vedenjem mogoce uravnavati do neke mere, ko se vedenjska spremenljivost
zmanjsa, in sicer Cez Cas Clani timov sprejmejo skupne vzorce in razvijejo spretnosti za
obdelavo informacij, usklajevanje dela in pravila ter norme.

Ob Hofstedeovem pogledu na sistem vrednot kot temelj kulturnega ozadja posameznika, Burn
in Barnett (1999) ter Garrison (2001) upostevajo, da vsi ¢lani virtualnega tima vsaj delijo
obcutke globalnosti. Neuhauser et al. (2000) menijo, da mora biti, kjer je to mogoce, virtualna
kultura usklajena s korporativno kulturo in strategijo organizacije, da se izogne morebitnim
konfliktom med razli¢nimi vrstami kultur. Goffee in Jones (1998) menita, da je to lahko
teznja, saj je to tezko doseci v organizaciji, ki je znacilna za ve¢ kultur, kar je primer pri
vecini organizacij.

4.3 Konflikti in razvoj zaupanja ter odnosa

Tako kot obstaja spor med ljudmi, ki komunicirajo neposredno drug z drugim, bo prisoten
tudi znotraj virtualnih timov. Poznamo neucinkovit konflikt, ki se pojavlja na splosno pri
posameznikih, in strokoven, u€inkovit konflikt, ki je pogosto kljuénega pomena za ucinkovito
timsko delovanje.

Neucinkovit konflikt se pojavi pri posamezniku, ki zagovarja svoj prav in Cetudi je njegova
trditev napacna, Se vedno vztraja pri svoji trditvi. Taksni konflikti pogosto vodijo do
sovraznosti med €lani tima ter zmanjSanju komuniciranja med ¢lani in ponavljanju konfliktov,
dokler se ti ne razresijo. S tem se tvega tudi manj$a uéinkovitost posameznikov, prav tako pa
odnos med €lani tima in uc¢inkovitost tima kot celote.

Duartejeva in Snyderjeva (2000) menita, da strokoven in u€inkovit konflikt nastane v timu,
ker vsaka skupina deli in se poteguje za vrednote in svoj prav. Ce imajo posamezniki in
skupine razli¢ne vrednote in predpostavke o vpraSanju, ki jih zanima, potem lahko njihove
vrednote in predpostavke tekmujejo med seboj in nastane konflikt. V mednarodnih virtualnih
timih je to poslabSalo zmoZnost opazovanja in razlage namigov drugih kultur, katere vodijo
skupine in posameznike, da verjamejo, da so sami in ostali, ki si delijo isto kulturno ozadje,
boljsi od povprecja. Ko je konflikt pravilno voden, se bodo kulturno raznolike skupine bolj
verjetno vkljucile v prenovljeno SirSe razmisljanje (out-of-the-box thinking) glede na njihove
razli¢ne Zivljenjske izkusnje v razli¢nem druzbenem okolju.

Neizogibno je, da bodo morali ljudje iz kultur, ki ne ustrezajo ali manj ustrezajo konceptu
virtualnih timov, posvetiti vec¢ truda, da se bodo oddaljili od njihovih kulturno doloc¢enih
vedenj. Neuhauser et al. (2000) menijo, da je zelo verjetno, da se bodo tisti, ki delajo v
virtualnih timih, morali prilagoditi novim vedenjskim vzorcem, ki ustrezajo potrebam
virtualnega sveta. Novi ¢lani bodo mogoce potrebovali pomo¢ pri uporabi nove tehnologije,
pri prepoznavanju novo nastajajoega vodstva in zaupanju ljudem, brez da jih osebno
spoznajo. Virtualni timi so po navadi ohlapno strukturirani ter zahtevajo visoko stopnjo
avtonomije od ¢lanov tima. To pa lahko pomeni tezavo za imenovanje vodje tima, vendar
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Lipnack in Stamps (1997) menita, da imajo virtualni timi, ki so visoko motivirani in visoko
organizirani, vodstvo. To je prepricljiv argument za izkoriS¢anje novo nastajajo¢ega vodstva.
Lipnack in Stamps (1999) kazeta naprej proti delu v timih; na eni strani so vidni rezultati
nalog in na drugi strani socialni rezultat, ki temelji na medsebojnem delovanju tima. S
pogleda ucenja in izboljSevanja, katerega predlagata Duartejeva in Snyderjeva (2000), je
potrebno voditi evidence in elektronske zapise za vnaSanje dejanj in razmisljanj. Slediti, kaj
deluje in kaj ne deluje, pomaga ustvariti zavedanje problema in pomaga vodjem timov
prepreciti medkulturni konflikt ali vsaj zmanjSati njegovo prisotnost.

Polanyi (1967) meni, da je taksno tiho znanje, ki je zakoreninjeno v izkusnjah, prepricanjih in
vrednotah posameznika, pomembna osnova za organizacijsko ucenje. Nonaka in Takeuchi
(1995) menita, da je Custva posameznikov, obcutke in dusevne modele potrebno deliti za
gradnjo medsebojnega zaupanja — narediti implicitno znanje, katerega je vcasih tezko
oblikovati in komunicirati, ker je osebno ali vsebinsko povezano, eksplicitno in ga
sistemati¢no deliti, ki prinese pomembno povratno informacijo za virtualno delo. Na ta nacin
je lahko eksplicitno organizacijsko znanje pridobljeno skozi posameznikovo vsebinsko
specifi¢no misel. Novosti za organizacijsko korist bodo verjetno sledile.

Strokovnjaki bolj ali manj enotno opredeljujejo konflikt kot nesoglasje med dvema ali ve¢
strankami, ki so soodvisne, tipi konfliktov pa so lahko med timi, med posamezniki ali znotraj
posameznika samega. Vsi konflikti, ki nastanejo pri neposredni komunikaciji drug z drugim,
prav tako nastanejo pri komunikaciji v virtualnih timih, kot je bilo Ze omenjeno. Konflikti
nastanejo zaradi razli€nih izkuSenj in prepricanj ¢lanov, njihovih vrednot, razlicnih osebnih
ciljev in ciljev konéne naloge in zaradi zaupanja med ¢lani tima. Clani tima delujejo na
razli¢nih nalogah ali projektih razli¢no dolgo, prav tako pa se jim obc¢asno pridruzijo novi
¢lani, ki z njimi Se niso sodelovali. Zaradi tega med izkuSenejSimi ¢lani in novimi ¢lani tima
prihaja do konfliktov, saj imajo oboji razli¢ne poglede na naloge, prav tako pa nekateri ¢lani
tima nimajo usklajene osebne cilje s cilji naloge ali projekta. Z manjSim zaupanjem med ¢lani
na zacetku ustanovitve virtualnega tima pa prihaja tudi do pomanjkanja komuniciranja med
¢lani. Do konfliktov pa prihaja tudi med ¢lani tima in vodjem tima ter managerji in nekateri
¢lani tima tudi iz tega razloga zapustijo tim ali podjetje.

Zaupanje virtualnih timov se gradi dolgo Casa na podlagi dolgorocnega dela in vedenju vseh
¢lanov timov in njihovih vodij. Na podlagi raziskave, ki jo je izvedla univerza v Baslu v
Svici, kjer je sodelovalo ve¢ projektnih managerjev iz razli¢nih drzav, razgovori pa so se
izvajali v Zdruzenih drzavah Amerike in Svici, je bilo ugotovljeno, da je potrebno od tri do
devet mesecev za vzpostavitev primernega vzdusja v timu pri novih ¢lanih. Prednost pri
vzpostavitvi primernega vzdu$ja med c¢lani timov je tudi, da vodje timov in projektni
managerji sodelujejo Ze dlje casa skupaj, Ceprav so locirani na razli¢nih koncih sveta.

Najvecje zaupanje si novi €lani tima pridobijo pri ostalih ¢lanih tima s pridobljenim znanjem,
poznavanjem nalog, ki jih bo potrebno opraviti, in preteklimi izkusnjami. Navsezadnje gredo
vsi Clani timov skozi enak proces izgradnje zaupanja, saj si tako gradijo kariero. Naloga
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projektnega managerja ali pa vodje tima pa je, da pripelje in uskladi vse ¢lane timov na enako
raven dela in enako hitrost opravljanja nalog.

Za globalne virtualne time predstavljata oba, razli¢ni kulturni subjekti in geografsko razprseni
virtualni subjekti, povecano tveganje morebitnih nesporazumov in nezaupanja. Nekateri
raziskovalci, kot sta Maznevski in Chudoba (2000), trdijo, da zaupanje olajsa zacetno osebno
spoznavanje ¢lanov tudi za virtualne time. Medtem, ko ima medsebojno delovanje sposobnost
olaj$anja zaupanja, ko ljudje vzajemno delujejo drug z drugim, se lahko zgodi, da pride do
prekinitve zaupanja med c¢lani ali v timu, ko posamezni ¢lani nimajo skupnega razumevanja
drug za drugega ali za sam tim. Kot je poudaril Roberts (2000), razvoj zaupanja, bodisi na
lokalni ali mednarodni ravni, zahteva ve¢ kot samo osebni kontakt ali tehnolosko in
prostorsko nepomembno video-konferenco. Zaupanje je odvisno od delitev druzbeno
vgrajenih vrednot, kulturnih ureditev in pri¢akovan;j.

Jarvenpaa in Leidner (1998) menita, da mora za ucinkovite virtualne time znotraj tima
obstajati zaupanje. Vendar zacetna gradnja odnosov med globalnimi in medkulturnimi ¢lani
terja ve¢ izzivov kot jih vzpostavitev zaupanja znotraj tima. Nekateri raziskovalci trdijo, da
virtualni tim nima ¢asa za postopno razvijanje zaupanja in zato se zahteva hitra in visoka
stopnja zaupanja, ki se kaze v vedenju navdusencev in aktivnih ¢lanov tima. Lipnack in
Stamps (1997) navajata, da je v omrezjih in virtualnih timih v informacijski dobi zaupanje
kakovost necesa, kar mora$ imeti v produktivnem odnosu. Zaupanje med ¢lani timov in med
timi ter organizacijo je enako pomembno. Scott (2000) meni, da je sposobnost sodelovanja
zelo odvisna od zaupanja, kot tudi odprti vzajemni odnosi in izmenjava informacij ter znanja,
ki pa ne bodo svobodno prisli brez zaupanja.

Vsi Clani virtualnega tima so pogosto zbrani skupaj, da delajo na skupni nalogi s
specializiranim znanjem in zmoznostmi. Clani virtualnih timov v bistvu delujejo zelo malo ali
s skoraj ni¢ osebnega kontakta in so osredotoceni na kon¢ni rok ali za¢asno delo. To pomenti,
da so omejeni s sodelovanjem pri delu in prav tako imajo manj moznosti za sodelovanje v
prihodnosti. V takih primerih je potrebno hitro zaupanje med ¢lani tima, kot pa razvijanje
zaupanja od zacetka. Glede na mnenje Meyersona, Weicka in Kramerja (1996), je hitro
zaupanje oblika zaupanja, ki je nastalo v zaCasnem sistemu, in sicer v sistemu, ki predstavlja
vedenje, ki vnaprej predpostavi zaupanje. Zato viri zaupanja, kot dobro poznavanje, delitev
izkuSenj, vzajemno sporocilo, groZnje in zastraSevanje, izpolnjene obljube in predstave
neizkoriS¢anja ranljivosti, niso o€itni v takSnem sistemu.

V skrajnih omejitvah z roki na delovhem mestu, je zaupanje oblikovano brez izgradnje
odnosov. Postavlja se vprasanje, kako €lani z razli¢nimi kulturami oblikujejo hitro zaupanje.
Jarvenpaa in Leidner (1998) menita, da bi ¢lani virtualnih timov prenesli pri¢akovanja
zaupanja iz drugih okolij, ki jih poznajo. V takem primeru so stereotipna prikazovanja drugih
oblikovana glede na prvotno uporabo kategorije obdelave podatkov. Pomembno je vedeti, da
je lahko ta tehnika problemati¢na za kulturno raznolik virtualni tim, ¢e so kulturni stereotipi
posameznega Clana tima napacni, pristranski ali nepopolni. Enkrat, ko je komunikacija med
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Clani razvita, se lahko vzdrzuje zaupanje z dejanji, ki so zelo dinamicna, delavna in
navduSujoca. TakSna aktivha komunikacija mora biti predpostavljena na natanénem
kulturnem poznavanju, da je lahko ucinkovita. Zato je hitro zaupanje mogoce, ker timi
delujejo v zacasnih in virtualnih okoljih in prinesejo s seboj njihovo strokovno znanje in
izkuSnje za doseganje zastavljenih ciljev.

Po mnenju Johnsona in Cullena (2002) oblikovanje medkulturnega zaupanja vsebuje skupen
element in spada med dve kategoriji. Prva je verodostojnost, kjer je ena stran prepri¢ana, da
ima druga stran zmoZnost, sposobnost, strokovno znanje in vire za uspesno izpolnjena
pri¢akovanja. Prav tako je verjetno, da bo napotilo ravnano z zanesljivo in predvideno maniro
za dosego pricakovanj. Vsa ta vedenja imajo zagotovo korenine v kulturi, saj so pri¢akovanja
posameznika iz kulture A drugacna kot pri¢akovanja posameznika iz kulture B. Tako je, ¢e
obstaja izziv hitrega zaupanja v globalnih virtualnih timih z medkulturnimi razlikami.

McAllister (1995) pa omenja drugo kategorijo, ki je naklonjenost, katera govori o ¢ustvenih
vidikih ravnanja kot pozitivni nameri menjave. Taksna prepricanja vkljucujejo dobro voljo in
rezultate brez tveganja ter s podporo za izboljSanje rezultata. To bo povzrocilo tudi nekatere
izzive, ker je hitro zaupanje manj osredoto¢eno na medosebne odnose, vendar daje vecji
poudarek na zacetne obsezne druzbene strukture kot na ukrepanje. Za vzpostavitev hitrega
zaupanja morajo ¢lani timov vzdrZevati visoko raven dejavnosti, ne glede na njihove kulturne
nagnjenosti ali razlike. Kot meni Kirkman (2002), stopnja zaupanja, ki temelji na ucinku,
nadomesti pomanjkanje druzbenega medsebojnega delovanja.

5 EMPIRICNA RAZISKAVA O VODENJU VIRTUALNIH
PROJEKTNIH TIMOV NA PRIMERU TELEKOMUNIKACIJSKIH
PODJETIJ

V tem delu bom predstavil empiri¢no raziskavo o vodenju projektnih timov na primeru
telekomunikacijskih podjetij. Po mojem prepricanju in izkusSnjah je poznavanje virtualnih
timov oziroma delo na daljavo v Sloveniji in tudi $irSe Se dokaj slabo poznano in podjetja niso
naklonjena tak$nemu nacinu dela, ker se posledi¢no pojavljajo tudi tezave pri vodenju,
uporabi informacijskih in telekomunikacijskih orodij, medkulturne razlike in konflikti ter
zaupanje med ¢lani, vodji in managerji.

V raziskavi so sodelovali posamezniki, ki so ¢lani razli¢nih projektnih timov, vodje timov in
projektni managerji iz razli¢nih podjetij ali pa so samostojni podjetniki iz Slovenije in tujine,
ki delujejo v telekomunikacijski panogi. Posamezniki, ki so bili vkljuéeni v raziskavo, so bili
iz razli¢nih starostnih skupin, z razli¢énimi izku$njami, z razlicnim staZem na delu v virtualnih
timih oziroma z delom na daljavo, ter so delali izklju¢no na projektih, kar podrobneje
prikazujem v nadaljevanju.
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5.1 Metodologija raziskave

Glavni cilj empiri¢ne raziskave je ugotoviti poznavanje virtualnih timov v slovenskih in tujih
podjetjih ter njihove prednosti in slabosti in uporabo orodij za sodelovanje med c¢lani. Z
empiricno analizo sem dobil osnovo za posplosevanje raziskovalnih ugotovitev o vzorcu na
celotno populacijo, ki deluje na projektih v telekomunikacijski panogi. S temi podatki se bodo
lahko podjetja, ki delujejo v telekomunikacijski panogi, podrobneje seznanila ter v
prihodnosti pogosteje uporabljala virtualne time oziroma delo na daljavo kot nacin dela za
vecjo uCinkovitost in uspesnost clanov tima, projektov in podjetja samega.

Pri pripravi vprasalnika je bila uporabljena metoda dedukcije, kjer sem na podlagi teoreti¢nih
izhodiS¢ obravnavane teme in zasnove hipotez pripravil anketni vprasalnik, ki je prikazan v
Prilogi 1.

Anketni vpraSalnik je razdeljen na pet delov, kjer se v prvem delu anketiranec opredeli glede
naklonjenosti izvedbe projektov z virtualnimi timi oziroma o projektnem delu na daljavo, v
drugem delu se anketiranec opredeli, katero orodje za komuniciranje pri delu na daljavo
najpogosteje uporablja, v tretiem delu se preverja zavedanje anketiranca o medkulturnih
razlikah med ¢lani tima ter navajanje najpomembnejSega vzroka za konflikt znotraj tima, v
Cetrtem delu se preverja, katere tehnike in orodja uporabljajo vodje timov za izboljSanje
zaupanja med Clani tima. V petem delu anketiranci vpiSejo splosne podatke o sebi. Raziskava
je bila opravljena z dvema identi¢nima anketama v slovenskem in angleSkem jeziku.

Empiri¢na raziskava je bila izvedena s pomocjo spletne ankete na spletnem mestu "lka.si".
Orodja na spletnem mestu imajo Ze pripravljeno obliko vpraSanj in tabel in omogocajo
oblikovanje posameznih vpraSanj, kar mi je zelo olajSalo delo, prav tako pa omogocajo lazje
in hitrejSe izpolnjevanje ankete za anketirance. Spletho mesto omogoca tudi zbiranje
podatkov na enem mestu, analizo skupnih podatkov ter podatkov vsakega anketiranca posebej
in grafi¢ni prikaz rezultatov.

V anketo so bili vkljuceni projektni managerji, vodje timov in ¢lani timov, ki delujejo na
projektih v telekomunikacijski panogi v Sloveniji in tujini. Potencialni posamezni anketiranci
so bili pozvani k sodelovanju v anketi preko elektronske poste, kjer so bili znani naslovi
elektronske poste, preko socialnega omrezja "LinkedIn" in preko podjetij, ki delujejo v
telekomunikacijski panogi.

Anketni vpraSalnik je bil, pred uradnim zbiranjem, veckrat preverjen, in sicer v smislu, ¢e so
vprasanja dovolj jasno in razumljivo postavljena ter ¢e dajo odgovor na predhodno
postavljene hipoteze. Prav tako so se preverile tehnicne in slovni¢ne napake. VpraSanja so
bila zaprtega tipa z uporabo merske lestvice in z mozno izbiro ve¢ hkratnih odgovorov.

Za potrebe potrditve ali zavrnitve vseh Stirih hipotez sem podatke analiziral s pomocjo
frekven¢nih porazdelitev ter deleza izrazenega v odstotkih. V cCasu, ko je bila anketa aktivna,
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in sicer od 8. 4. 2014 do 17. 4. 2014 je bilo zabelezenih 311 klikov na anketo, 70
posameznikov pa se je odloc€ilo izpolniti anketni obrazec.

Od 70 anketirancev, ki so se odzvali na anketo, je bilo 27 Slovencev ter 43 tujcev (Anglija,
ZDA, Avstrija, Svedska, Hrvaska, Gréija, Juzna Afrika, Norveska, Tunizija, Ceska, Italija,
Kanada, Neméija, Indija, Madzarska, Kolumbija, Francija, Bahrajn in Spanija), kar
predstavlja 38,57 % Slovencev in 61,43 % tujcev, od teh 70 anketirancev pa je bilo 80 %
moskih ter 20 % Zensk.

Anketiranci so bili razli¢nih starostnih struktur, in sicer je bilo v starostni skupini od 21 do
vkljucno 30 let 3,23 % anketirancev, v starostni skupini od 31 do vklju¢no 40 let je bilo 37,10
% anketirancev, najbolj obsezna je bila starostna skupina od 41 do vklju¢no 50 let, ki
predstavlja 38,71 % vseh anketirancev, v starostni skupini od 51 do vklju¢no 65 let je bilo
19,35 % anketirancev ter v zadnji starostni skupini od 66 ali ve¢ let je bilo 1,61 %
anketirancev.

Anketiranci, ki so sodelovali v anketi, so imeli tudi razlicno skupno delovno dobo, in sicer je
bila najbolj obsezna skupina anketirancev, katere anketiranci spadajo v skupino od 11 do
vkljuéno 20 let skupne delovne dobe, ki predstavlja kar 41,94 % vseh anketirancev, sledi ji
skupina anketirancev od 21 do vklju¢no 30 let skupne delovne dobe, ki predstavlja 30,65 %
vseh anketirancev, nato je skupina anketirancev od 0 do vklju¢no 10 let skupne delovne dobe,
ki predstavlja 14,52 % vseh anketirancev, sledi skupina od 31 do vkljucno 40 let delovne
dobe, ki predstavlja 8,06 % vseh anketirancev in Se najmanjSa skupina od 41 let ali ve¢ let
skupne delovne dobe, ki predstavlja 4,83 % vseh anketirancev.

Vezano na prejSnje vprasanje, so anketiranci tudi podali, koliko let v svoji skupni delovni
dobi so delali v timih na daljavo. Anketa je pokazala, da je kar 15,09 % vseh anketirancev
delalo v timih na daljavo 7 let, 6 let pa je delalo v timih na daljavo 11,32 % vseh
anketirancev. 9,43 % vseh anketirancev je delalo v timih na daljavo 3 leta, 8 let in 10 let, 7,55
% vseh anketirancev je delalo v timih na daljavo 5 let, 5,66 % vseh anketirancev je delalo na
daljavo 2 leti, 15 let, 20 let ali pa sploh Se ni delalo v timih na daljavo. 3,77 % vseh
anketirancev je delalo na daljavo 12 let, 1,89 % anketirancev pa je delalo na daljavo 1 leto, 4
leta, 9 let, 19 let ter 24 let in 30 let.

Anketiranci, ki so sodelovali v anketi, pa so bili tudi razli¢no izobraZeni, in sicer so bili
anketiranci najpogosteje z univerzitetno izobrazbo, ki predstavlja 40,32 % vseh anketirancev,
sledijo jim anketiranci z magistrsko izobrazbo, ki predstavlja 22,58 % vseh anketirancev.
Sledijo jim tri manjSe skupine, in sicer je bilo 11,29 % vseh anketirancev z visoko strokovno
1zobrazbo ter 9,68 % vseh anketirancev z vi§jo strokovno izobrazbo ter prav tako 9,68 % vseh
anketirancev s srednjo strokovno izobrazbo, 6,45 % vseh anketirancev pa je imelo doktorski
naziv.
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5.2 Ugotovitve raziskave

Na zacetku raziskave sem oblikoval §tiri hipoteze, katere sem Zzelel preveriti z vpraSanji v
anketi, na Kkatero se je odzvalo 70 posameznikov, ki delujejo na projektih v
telekomunikacijski panogi in delajo ali so delali v virtualnih timih oziroma so delali ali delajo
v timih na daljavo.

Izmed vseh anketirancev, ki so sodelovali v anketi, jih je najvec, kar 33,33 % odgovorilo, da
podjetje, v katerem so zaposleni, izvede kar 16 ali ve¢ projektov na leto ali na projektih
sodeluje podjetje v katerem so zaposleni, kar je razvidno tudi iz spodnje Slike 2. 21,74 %
podjetij in anketirancev, ki delajo v teh podjetjih, sodeluje ali izvede 4 do 6 projektov na leto,
15,94 % anketirancev navaja, da njihovo podjetje izvede ali sodeluje na 7 do 9 projektih letno,
14,5 % jih navaja, da njihovo podjetje izvede ali sodeluje na 3 ali manj projektih na leto,
11,59 % vseh anketirancev navaja, da njihovo podijetje izvede ali sodeluje na 10 do 12
projektih na leto, samo 2,9 % anketirancev pa navaja, da njihovo podjetje izvede ali sodeluje
na 13 do 15 projektih letno.

Slika 2: Povprecno letno Stevilo projektov, ki jih izvaja podjetje ali na njem sodeluje
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Na Sliki 3 je prikazano, koliko odstotkov projektov, ki jih izvede podjetje, kjer so anketiranci
zaposleni ali sodelujejo s podjetjem ali podjetje sodeluje in ni nosilec projekta, je taksnih, kjer
¢lani timov delajo na daljavo in se ne sreCujejo vsakodnevno na sedezu podjetja ali v
podjetju, ki je nosilec projekta. 17,65 % vseh anketirancev, ki so sodelovali v anketi navaja,
da je kar polovica taksnih projektov, ki se izvajajo s €lani tima, ki delajo na daljavo, prav tako
pa je enak odstotek anketirancev 17,65 %, ki navaja, da so taksni projekti vsi, pri katerih
sodelujejo, kjer ¢lani tima delajo na daljavo.
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Slika 3: Odstotek projektov, kjer ¢lani timov delajo na daljavo
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Kar 38,46 % vseh anketirancev je mnenja, da je v njihovem podjetju kar 80 % ali ve¢
projektov, oziroma ¢e njihovo podjetje sodeluje na projektih, kjer ¢lani tima delajo na daljavo,
uspesno zakljucenih v ¢asovnem in finan¢nem okviru (Slika 4). 24,61 % vseh anketirancev
navaja, da je uspeSno zakljucenih od 60 % do manj kot 80 % projektov, 13,85 % vseh
anketirancev pa navaja, da je njihovo podjetje uspeSno zaklju€ilo manj kot 20 % vseh
projektov v ¢asovnem in finanénem okviru. 12,31 % anketirancev navaja, da njihovo podjetje
uspesno zaklju€i med 20 % in manj kot 40 % vseh projektov, 10,77 % pa navaja, da njihovo
podjetje uspeSno zakljuci ve¢ kot 40 % in manj kot 60 % vseh projektov, kjer je njihovo
podjetje nosilec ali pa sodeluje na projektih, kjer ¢lani projektnih timov delajo na daljavo.

Slika 4: UspeSno zakljuceni projekti v casovnem in financnem okviru
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Anketiranci navajajo (32,35 %), da projektni tim, ki dela na daljavo, na enem projektu Steje
od 4 do 6 ¢lanov tima, kar prikazuje Slika 5, 23,53 % vseh vprasanih pa navaja, da Steje
povprecno Stevilo ¢lanov iz njihovega podjetja ter iz drugih podjetij na enem projektu od 7 do
10 ¢lanov, ki delajo na daljavo, prav tako pa je enako Stevilo in odstotek anketirancev, ki
navaja, da je takih ¢lanov kar 11 ali ve¢ na enem projektu. 20,59 % vseh anketirancev navaja,
da so najvec 3 taksni ¢lani tima.

Slika 5: Povprecno Stevilo ¢lanov projektnega tima, ki dela na daljavo
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Anketiranci, in sicer 20,89 %, pa navaja, da je kar 50 % vseh projektov podjetja, kjer ¢lani
tima delajo na projektu na daljavo in ne na sedezu podjetja, ki je nosilec projekta. 8,96 %
anketirancev je mnenja, da vsi Clani tima delajo na daljavo, ostala mnenja anketirancev pa so
zelo razli¢na.

Vec kot pol anketirancev (54,55 %) je bilo s projektov, na katerih je bilo njihovo podjetje
vodilni partner na projektu v odnosu do drugih, ki sodelujejo na daljavo, 40,91 % vseh
anketirancev pa prihaja iz podjetja, ki je sodelujo¢i partner na projektu. Izstopa tudi delez
anketirancev, in sicer 25,76 %, ki navaja, da je njihovo podjetje naro¢nik oziroma lastnik
projekta in na daljavo sodeluje s podjetij, kot prikazuje Slika 6. Nekateri anketiranci so
navedli tudi Se druge oblike sodelovanja na daljavo, in sicer podporo projektom, skupinske
projekte, kolege iz istega podjetja, ki so locirani v drugih pisarnah ali pa taksnih projektov
sploh nimajo.



Slika 6: Odnosi med podjetij, ki sodelujejo na daljavo
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Ze v teoriji je bilo opisano, da so po navadi ¢lani timov, ki delajo na daljavo, iz razli¢nih
drzav in razli¢énih koncev sveta, kar ima za posledico kar nekaj prednosti. Anketiranci pa
navajajo, kot prikazuje Slika 7, da je najve¢ ¢lanov tima, ki dela na daljavo, iz njihove
drzave, Evrope in drugih drZzav izven evropske skupnosti in taksnih je kar 45,45 % vseh
anketirancev, ki so izpolnili anketo, 25,76 % vseh anketirancev je mnenja, da so ¢lani timov,
ki delajo na daljavo iz njihove drzave in Evrope, 18,18 % pa jih navaja, da so ¢lani timov iz
razli¢nih regij 1z njihove drzave.

Slika 7: Drzave iz katerih prihajajo c¢lani timov, ki delajo na daljavo
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V teoriji je deljen delez posameznikov, ki trdijo, da je komunikacija v virtualnih timih
oziroma pri delu na daljavo tezja kot v primeru neposrednega stika s sogovornikom. Na
podlagi raziskave lahko to trditev ovrZzem in trdim, da ni tezje komunicirati v tujem jeziku
preko telefona, kot v primeru neposrednega stika, saj tako navaja tudi 56,25 % vseh
anketirancev, ki so sodelovali v anketi. Podobno so navedli tudi anketiranci pri vprasanju o
komunikaciji s tujimi sodelavci, v kolikor delajo v mednarodnem timu, Kjer je 64,06 % vseh
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anketirancev navedlo, da nimajo tezav v komunikaciji s tujimi sodelavci na mednarodnih
projektih in mednarodnih timih.

Na podlagi raziskave lahko trdim, da drzavljani razli¢nih drzav, vklju¢no s Slovenijo,
enako zaupajo sodrZavljanom kot tujcem pri delu na daljavo na projektih, saj je to
potrdilo kar 58,46 % vseh anketirancev, 26,15 % je bilo neopredeljenih, samo 15,39 % pa
zaupa sodrzavljanom bolj kot tujcem. Velika vecina anketirancev se tudi strinja, da
geografska razdalja ¢lanov tima ni ovira za opravljanje aktivnosti, kar navaja 60,94 % vseh
anketirancev. Podobno pa navajajo tudi za udelezbo na sestankih in konferencah, ko se 56,25
% vseh anketirancev strinja s trditvijo, da geografska razdalja ¢lanov ni ovira za udelezbo.

S trditvijo, da delo na daljavo poveca produktivnost in dobi¢konosnost projektov, pa se ne
strinjajo vsi, ampak se kar 44,44 % vseh anketirancev niti ne strinja niti se strinja s trditvijo, s
trditvijo pa se strinja 42,86 % vseh anketirancev. Kar 73,44 % vseh anketirancev pa se strinja,
da delo na daljavo zmanjsa stroske projekta, visok odstotek strinjanja pri anketirancih je tudi
pri delu na daljavo, ki naj bi zdruzil najvecje talente z najve¢ znanja in izkuSenj na svojem
podro¢ju, ¢emur je pritrdilo kar 65,08 % vseh anketirancev.

Vecina anketirancev se je strinjala, da delo na daljavo skrajSuje ¢as za postavitev
proizvoda ali storitve na trziS¢e, s Cimer se je strinjalo 53,13 % vseh anketirancev, se pa
vecina anketirancev ni strinjala s kar 54,69 % vseh anketirancev, da delo na daljavo zmanjSuje
zaupanje med ¢lani timov, vodji timov in managerji projektov. Najbolj so se v raziskavi
anketiranci strinjali s trditvijo, da delo na daljavo povecuje delovno fleksibilnost, s ¢imer se je
strinjalo kar 90,47 % vseh anketirancev, visok odstotek strinjanja pa so anketiranci namenili
tudi trditvi, da delo na daljavo poveca prilagodljivost razlicnim kupcem proizvodov ali
storitev na razli¢nih koncih sveta, kar navaja 87,5 % vseh anketirancev, ki so sodelovali v
anketi.

Zelo zanimive rezultate raziskave pa je dalo vprasanje, ¢e Sse govori o0 virtualnem timu, ko
pride do sodelovanja ve¢ udelezencev na daljavo v podjetju. Slovenski anketiranci so v kar 76
% odgovorili, da ne govorijo o virtualnih timih, medtem ko so tujci samo v 39,47 %
odgovorili, da ne govorijo o virtualnih timih, ko pride do sodelovanja udelezencev na daljavo.
Sicer pa je celotna anketa pokazala, da 53,97 % vseh anketirancev ne govori o virtualnih
timih, ko pride do sodelovanja udelezencev na daljavo, ostalih 46,03 % vseh anketirancev pa
govori o virtualnih timih.

Anketiranci so odgovorili, kot je razvidno iz Slike 8, da v povprecju kar 35,86 % od vseh
orodij za komuniciranje uporabljajo elektronsko posto, nato pa sledi uporaba mobilnega
telefona s 16,62 % in ti dve orodji za komuniciranje odstopata od drugih orodij za
komuniciranje. Tretje orodje za komuniciranje je z 9,94 % uporabe med anketiranci
stacionarni telefon, nato sledi video konferenca s pomocjo Skypa z 8,12 % uporabe med
anketiranci. Omeniti Se velja avdio konferenco s pomocjo telefona s 7,35 % uporabe, video
konferenco s pomocjo posebne opreme s 6,28 % uporabe, avdio konferenca s pomocjo
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internetnih programov s 5,97 % uporabe ter spletni klepet s 5,48 % uporabe. Kratka sporocila
uporabljajo anketiranci v 3,23 %, medtem ko druga orodja, kot so na primer Microsoft Lync,
Teamviewer, Whatsapp uporabljajo anketiranci zanemarljivo malo, in sicer samo v 0,67 %,
nekoc zelo priljubljeno orodje za komuniciranje faksimile pa se ze skoraj ne uporablja ve¢ in
ga uporablja samo Se 0,49 % anketirancev.

Slika 8: Uporaba orodji za komuniciranje na daljavo
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Anketiranci, ki so izpolnili vprasalnik, so navedli, da so njihovi timi najveckrat sestavljeni
iz polovice ¢lanov, ki prihajajo iz njihove drZave, ostala polovica ¢lanov pa prihaja iz
drugih drzav in taks$nih odgovorov je bilo 18,81 %. 12,52 % vseh anketirancev navaja, da
prihaja 80 % c¢lanov iz drugih drzav, ostalih 20 % c¢lanov tima pa prihaja iz domace drzave,
podoben odstotek 11,59 % pa je tudi pri razmerju, kjer anketiranci navajajo, da 90 % ¢Elanov
tima prihaja iz domace drzave, 10 % ¢lanov tima pa prihaja iz drugih drZav. Ravno nasprotno,
in sicer 10,73 % anketirancev navaja, da je v njihovih timih 90 % ¢lanov tima iz drugih drzav,
10 % ¢lanov tima pa je iz domace drzave. Na podlagi ankete lahko potrdim, da so si vsa ostala
razmerja med domacimi in tujimi €lani tima dokaj podobna, razen kjer prihaja do 100-
odstotnega deleza tujih ¢lanov v timu in 0-odstotnega domacih ¢lanov, kjer je odstotek dokaj
zanemarljiv, in sicer 1,78 % vseh vprasanih anketirancev, podobno pa je tudi pri 100-odstotni
zasedenosti tima z domacimi ¢lani in 0-odstotno udelezbo v timu s tujimi Clani, kar je
odgovorilo 3,51 % vseh anketirancev.

Nezanemarljivo pa je spoznanje, da je kar 44,07 % vseh anketirancev, ki so sodelovali v
anketi, odgovorilo, da v njihovih podjetjih nikoli ne izvajajo izobrazevanja o medkulturnih
odnosih in vedenju c¢lanov tima, vodij timov in managerjev projektov, kot prikazuje Slika 9.
22,03 % vseh vprasanih je odgovorilo, da imajo taksno izobrazevanje enkrat ob prihodu v
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podjetje, 15,25 % vseh vprasanih pa navaja, da imajo izobrazevanja o medkulturnih odnosih
in vedenju vsako leto.

Slika 9: Pogostost izobrazevanj o medkulturnih odnosih in vedenju
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Med ¢lani projektnih timov, ki delajo na daljavo, ob¢asno prihaja do konfliktov iz razli¢nih
razlogov, kot prikazuje Slika 10. Na letni ravni pride najpogosteje do konfliktov zaradi
nejasno opredeljenih nalog v 42 %, zaradi razli¢nih prepricanj pride do konfliktov v 26,44 %,
zaradi nepoznavanja nacionalne kulture tujih sodelavcev pa pride do konfliktov v 13,65 %.
Anketiranci so navedli Se konflikte zaradi drugacnega vedenja zaradi medkulturnih razlik, do
katerih pride na letni ravni v 10,62 % ter osebne zamere sodelavcev, zaradi katerih pride na
letni ravni do 5,62 % konfliktov. V 1,67 % na letni ravni pride do drugih konfliktov, kot so
politi¢na vpraSanja ter prioritete linijskih funkcij nasproti projektnim ciljem.

Slika 10: Razlogi za konflikte in pogostost konfliktov v podjetjih
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Na podlagi ankete je kar 59 % vseh anketirancev navedlo, da je raven zaupanja med ¢lani
tima zelo dobro in so jo ocenili na lestvici od 1 do 5 z oceno 4, kjer je pomenila ocena 1 zelo
slabo zaupanje, ocena 5 pa odli¢no zaupanje. Odlicno, z oceno 5, pa je ocenilo zaupanje v
timih med ¢lani 17 % vseh anketirancev. 22 % vseh anketirancev je ocenilo, da je zaupanje
med ¢lani projektnega tima dobro in so ga ocenili z oceno 3. Nih¢e od anketirancev ni ocenil,
da je raven zaupanja med ¢lani projektnega tima zelo slaba in bi dali zaupanju oceno 1, kot je
prikazano na Sliki 11. Povprecna vrednost ocene vseh anketirancev je 3,92.

Slika 11: Raven zaupanja med c¢lani tima

59%

Za spodbujanje timske pripadnosti in zaupanja pri delu na daljavo so anketiranci navedli,
da se v njihovih podjetjih najpogosteje organizira gradnja tima (team building), kar je navedlo
53,45 % vseh anketirancev, z enakim odstotkom pa so navedli tudi delavnice, veliko pa jih je
navedlo, in to kar 43,1 % vseh anketirancev, da se organizirajo poslovni dogodki, kjer se
spodbuja timska pripadnost in zaupanje med c¢lani tima, ki delajo na daljavo. 31,03 % vseh
anketirancev je navedlo zabave in izobraZevanja kot dogodke za spodbujanje timske
pripadnosti in zaupanje, 29,31 % vseh anketirancev pa v podjetjih organizira strokovne
konference. Sledijo Se dogodki, kot so pikniki s 17,24 %, Sportne igre s 15,52 % ter izleti in
potovanja s 13,79 % vseh anketirancev. 8,62 % vseh anketirancev pa navaja, da se v njihovem
podjetju ne organizira nobenih dogodkov za spodbujanje timske pripadnosti in zaupanja med
¢lani tima, ki delajo na daljavo.

V zadnjih letih je v podjetjih precej priljubljen dogodek gradnja tima (team building) in
zato sem zelel z anketo preveriti, kako pogosto ga organizirajo v podjetjih, iz katerih prihajajo
posamezniki, ki so se odzvali na anketo. Rezultati ankete so pokazali, da 36,67 % vseh
anketirancev navaja, da v njihovem podjetju organizirajo gradnjo tima enkrat letno, 23,33 %
vseh anketirancev pravi, da redkeje kot enkrat letno, 15 % vseh anketirancev pa navaja, da
podjetje nikoli ne organizira takSnega dogodka. So pa nekateri anketiranci navedli, da se v
njihovih podjetjih odvijajo gradnje tima pogosteje, in sicer je kar 10 % vseh anketirancev
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navedlo, da se pri njih organizira takSen dogodek vsake pol leta, 6,67 % vseh anketirancev pa
je navedlo, da se dogodek, kot je gradnja tima, pri njih organizira trikrat letno. Enak odstotek
anketirancev je navedel tudi, da se pri njih dogodek organizira vsako cetrtletje, 1,66 % vseh
anketirancev pa navaja, da se ga pri njih organizira vsak mesec.

Ker na mednarodnih projektih, v istem podjetju, delajo ljudje iz razli¢nih drzav in so tudi
locirani v teh drzavah, me je zanimalo, ¢e podjetje organizira druzabne, spoznavne
aktivnosti, kot je na primer gradnja tima tudi za posameznike, ki delajo v drugih drzavah ali
celo v drugih podjetjih, ki delajo na skupnem projektu. 57,63 % vseh anketirancev je pritrdilo,
da se gradnje tima organizirajo za vse posameznike, ki delajo na skupnih projektih.

Podobno vprasanje kot v primeru gradnje timov, je bilo tudi vprasanje o organizaciji
popoldanskih Sportnih aktivnost za vse posameznike, ki sodelujejo na skupnih projektih,
katerih se lahko posamezniki udelezijo v svojem prostem casu. Kar 45,77 % vseh
anketirancev je odgovorilo, da njihovo podjetje nikoli ne organizira popoldanske rekreacije,
na katerih bi se Clani projektnih timov med seboj druzili ter se druzili s vodjem tima in
managerjem projekta. 25,43 % vseh anketirancev pa navaja, da se v njihovih podjetjih
organizira Sportna aktivnost enkrat letno, kot prikazuje Slika 12.

Slika 12: Pogostost organiziranja Sportnih aktivnosti
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Ceprav ¢lani mednarodnih projektnih timov veéino ¢asa delajo v svojih drzavah in se ne
srecujejo pogosto z drugimi Clani tima, vodjem tima in projektnim managerjem, ¢e se sploh
kdaj sreCajo neposredno iz o¢i v o€i, me je zanimalo, kako pogosto, ¢e sploh, pride do
neposrednih osebnih razgovorov iz o¢i v o¢i med ¢lani tima in vodjem tima ter projektnim
managerjem. Po pri¢akovanjih je raziskava pokazala, da 33,9 % vseh anketirancev opravi
osebne razgovore s svojimi nadrejenimi in podrejenimi enkrat na leto, 23,75 % vseh
anketirancev opravi osebne razgovore neposredno iz o€i v o¢i enkrat mesecno, 18,64 % vseh
anketirancev pa opravi osebne razgovore vsako Cetrtletje. Je pa 15,26 % vseh anketirancev, ki
opravijo osebne razgovore neposredno iz o¢i v o¢i pogosteje, in sicer ve¢ kot enkrat mesecno,
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na zalost pa je tudi 8,47 % vseh anketirancev, ki pa nikoli ne opravijo osebnih razgovorov
neposredno iz o€i v o¢i z nadrejenimi ali podrejenimi.

Do osebnih razgovorov pa v danasnjem sodobnem casu prihaja tudi s pomocjo sodobne
informacijske in telekomunikacijske tehnologije, ki zelo olajsa komunikacijo med ¢lani tima,
vodjem tima in managerjem projekta in se posameznikom ni potrebno neposredno osebno
sreCati s nadrejenimi ali podrejenimi iz oci v o€i za osebni razgovor. Ve¢ kot enkrat mesecno
uporablja sodobno tehnologijo za osebne razgovore 43,11 % vseh anketirancev, ki so
sodelovali v anketi, 22,41 % vseh anketirancev pa uporablja sodobno tehnologijo za osebne
razgovore enkrat mesecno, kot prikazuje Slika 13.

Slika 13: Pogostost osebnih razgovorov s pomocjo sodobne tehnologije
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Za boljSe zaupanje in sodelovanje med ¢lani tima, vodjem tima in projektnim managerjem, se
pricakuje tudi delitev informacij o projektu samem, znanju posameznikov in izku$njah iz
preteklin projektov med vsemi posamezniki, ki sodelujejo na projektu. Najpogosteje si na
podlagi raziskave, kot prikazuje Slika 14, posamezniki delijo informacije na rednih tedenskih
sestankih, s ¢imer se je strinjalo 31,67 % vseh anketirancev. 26,67 % vseh anketirancev
navaja, da si delijo informacije na rednih mesec¢nih sestankih, 21,67 % vseh anketirancev pa si
izmenja informacije po zakljuCenem projektu. Vsakodnevno si izmenja informacije o
projektu, znanju in izku$njah 13,33 % vseh anketirancev, 6,66 % vseh anketirancev pa si
nikoli ne izmenja informacij o projektu samem, znanju posameznikov in izkuSnjah iz
preteklih projektov.
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Slika 14: Pogostost izmenjave informacij med clani in vodji timov ter managerji projektov
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Podobno kot pri prejSnjem vpraSanju se tudi pri tem sprasujem o deljenju informaciji oziroma
0 izmenjavi informacij, vendar me zanima izmenjava informacij med posamezniki, ki delajo
na daljavo ter delajo na skupnem projektu glede neformalnih informacij o osebnih stvareh,
kot so na primer hobiji, druzina, dopusti, potovanje in tako dalje. Nikoli si osebnih informaciji
ne deli 18,64 % vseh anketirancev, enak odstotek anketirancev pa si deli informacije o
osebnih stvareh enkrat mesecno. Vsakodnevno si deli osebne informacije 13,56 % vseh
anketirancev, 10,17 % vseh anketirancev pa si deli informacije o osebnih stvareh veckrat
tedensko, z enakim odstotkom si deli informacije o osebnih stvareh Se enkrat Cetrtletno in
enkrat letno. Enkrat tedensko si deli osebne informacije 8,49 % vseh anketirancev, 5,08 %
vseh anketirancev pa si deli osebne informacije trikrat letno in enkrat na pol leta.

Na projektu se ¢lani timov, ki delajo na daljavo, pogosto tudi menjajo, saj je vsak posameznik
strokovnjak samo iz svojega podro¢ja in ko opravi svoje delo na projektu, se odmakne iz
projekta ali pa se prestavi na drug nov projekt, kjer je zahtevana njegova strokovnost. S tem
ko se projekt odvija, pa so potrebna na projektu nova znanja in novi strokovnjaki, ki
nadaljujejo delo tam, kjer so predhodniki zakljuéili svoj del projekta. Nekaj strokovnjakov pa
na projektu sodeluje od zacetka do konca projekta in ti posamezniki morajo ¢im hitreje
sprejeti nove Clane projekta, da se delo na projektu odvija kar se da nemoteno. Na podlagi
raziskave je 46,67 % vseh anketirancev odgovorilo, da novega ¢lana neformalno sprejmejo ze
v manj kot mesecu dni, 23,33 % vseh anketirancev pa je odgovorilo, da sprejmejo novega
¢lana v manj kot pol leta, kar je Zze dokaj zaskrbljujoce predvsem takrat, ko so projekti kratki
in trajajo zgolj eno leto ali Se manj. Neformalno sprejme novega ¢lana kot polnopravnega
v manj kot enem tednu 20 % vseh anketirancev. Zaskrbljujo¢ pa je podatek, da kar 8,33 %
vseh anketirancev navaja, da je potrebno od pol do enega leta, da obstojeci ¢lani sprejmejo
novega Clana za svojega, 1,67 % vseh anketirancev pa navaja, da je potrebno vec kot eno leto
za neformalen sprejem novega ¢lana v tim, katerega ¢lani delajo na daljavo.



Za izboljsanje zaupanja med ¢lani tima lahko vodja tima uporabi razli¢ne tehnike in orodja
in anketiranci so najveckrat izbrali pogostejSo komunikacijo, katero spodbuja vodja tima med
¢lani tima, in sicer je pogostejSo komunikacijo izbralo kar 81,36 % vseh anketirancev kot
prikazuje Slika 15. Visok odstotek so anketiranci namenili tudi jasno opisanim nalogam
¢lanov tima, in sicer je to izbralo 62,71 % vseh anketirancev, prav tako pa so anketiranci
velikokrat izbrali jasne in nedvoumne izrazene cilje projekta (61,02 % vseh anketirancev) in
jasno definirane vloge ¢lanov tima (59,32 % vseh anketirancev).

Slika 15: Pogostost uporabe tehnik in orodji za boljse zaupanje
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Manager projekta pa mora uporabiti pravilne motivacijske prijeme, da motivira ¢lane tima,
da opravijo delo, ki jim je bilo nalozeno. Anketiranci so v raziskavi odgovorili, da v 58,82 %
primerih managerji motivirajo ¢lane tima z javno pohvalo, v 50 % s prepoznavanjem dela
¢lanov na projektih in 44,83 % s prenosom odgovornosti na ¢lane tima. Managerji projektov
hitro opazijo Clene, ki odstopajo z delom od drugih ¢lanov in so ucinkovitej$i ter uspesne;jsi
pri delu in jih nagradijo s tem, da jim ponudijo pomembnejSe delo in s tem se je strinjalo
41,38 % vseh anketirancev, prav tako pa so ¢lani timov motivirani s strani projektnih
managerjev, ki jim ponudijo osebni razvoj in prenos odlo¢anja na ¢lane, s ¢imer se je strinjalo
39,66 % vseh anketirancev, kot prikazuje Slika 16.
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Slika 16: Motiviranje clanov tima na daljavo
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5.3 Potrjevanje hipotez in razprava

Hipoteza 1 (H1): Slovenska podjetja niso naklonjena izvedbi projektov z virtualnimi
timi, se POTRDI. Na podlagi raziskave so anketiranci navedli, da se na priblizno polovici
vseh projektov, pri katerih sodelujejo njihova podietja ali je njihovo podjetje nosilec projekta,
¢lani projektnega tima ne srecujejo vsakodnevno na sedezu podjetja. Nekaj anketirancev, ki
so sodelovali v raziskavi, pa dela v podjetjih, ki sodelujejo ali so nosilci projektov, ki se vsi
odvijajo s €lani timov, ki delajo na daljavo. Velika vecina vseh anketirancev, ki so sodelovali
v raziskavi in delajo na projektih, kjer ¢lani tima delajo na daljavo, je tujcev, kjer je razmerje
med slovenskimi podjetij in tujimi podjetij, ki delajo na daljavo, priblizno 1 : 2. Glede na vse
projekte, so 3 od 27 vseh slovenskih anketirancev odgovorili, da je 100 % taks$nih projektov,
kateri se izvajajo s Clani, ki delajo na daljavo, kar predstavlja 11,11 % vseh slovenskih
anketirancev. V primeru tujcev, ki sodelujejo v 100 % primerih na projektih, kateri se izvajajo
s ¢lani, ki delajo na daljavo, pa je odgovorilo 9 tujcev od 41, kar predstavlja 21,95 % vseh
tujih anketirancev, kar je skoraj dvakrat ve¢ kot v primeru slovenskih anketirancev. Podobno
je tudi pri projektih, kjer je 90 % taksnih projektov, kateri se izvajajo s Clani, ki delajo na
daljavo, kjer je pri slovenskih anketirancin 1 od 27 vseh slovenskih anketirancev, kar
predstavlja 3,7 % vseh slovenskih anketirancev in 3 od 41 vseh tujih anketirancev, kar
predstavlja 7,3 % vseh tujih anketirancev. Pri 80 % tak$nih projektov od vseh projektov,
kateri se izvajajo s €lani, ki delajo na daljavo, ni nobenega slovenskega anketiranca, tujci so
pa 3 od 41, kar predstavlja 7,3 % vseh tujih anketirancev. V primeru, Kjer se opravi 0 %, 5 %
ali pa 10 % projektov, glede na vse projekte v podjetjih, ki se izvajajo s Clani projektnega
tima, ki delajo na daljavo, pa prevladujejo slovenska podjetja, katerih je 9 od 27, kar
predstavlja 33,33 % vseh slovenskih anketirancev. V primeru tujih podjetij sta zgolj 2 od 41
odgovorili, da podjetje ne opravlja projektov, kateri se izvajajo s Clani, ki delajo na daljavo,
oziroma da je taksnih projektov zgolj 10 %, kar predstavlja 4,88 % vseh tujih anketirancev.
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Raziskava je tudi pokazala, kakSen odnos do drugih, ki sodelujejo na daljavo, ima podjetje, v
katerem delajo anketiranci, ter razliko med slovenskimi in tujimi podjetij. Anketiranci iz
slovenskih podjetij so z 12 od 25 odgovorili, da so vodilni partner na projektu (nas sodelavec
je manager projekta), kar predstavlja 48 % vseh slovenskih anketirancev, v primeru tujcev pa
je 24 od 41 vseh tujih anketirancev odgovorilo, da so vodilni partner na projektu (nas
sodelavec je manager projekta), kar predstavlja 58,54 % vseh tujih anketirancev, razlika med
slovenskimi in tujimi anketiranci pa je 10,54 odstotnih toc¢k. V primeru, kjer je podjetje
sodelujoci partner na projektu, so slovenski in tuji anketiranci odgovorili podobno in oboji
predstavljajo priblizno 40 % vseh anketirancev. Veliko razliko pa je raziskava pokazala pri
naro¢niku/lastniku projekta (na daljavo sodelujemo s podjetij), kar sta potrdila zgolj 2 od 25
vseh slovenskih anketirancev, kar predstavlja 8 %, pri tujcih pa je potrdilo 15 od 41 vseh tujih
anketirancev, kar predstavlja 36,59 %, razlika med slovenskimi in tujimi anketiranci pa je
28,59 odstotnih tock.

Na trditev "Sodrzavljanom bolj zaupam pri delu na daljavo na projektih kot tujcem." so
slovenski in tuji anketiranci dokaj enotno odgovorili, da se ne strinjajo s trditvijo, kar je
navedlo skupaj 58,46 % vseh anketirancev. Neopredeljenih anketirancev je bilo skupaj 26,15
%. Pri trditvi "Geografska razdalja ¢lanov tima ni ovira za opravljanje aktivnosti." je 60,94 %
vseh slovenskih in tujih anketirancev navedlo, da se strinjajo s trditvijo, 18,75 % pa se s
trditvijo niti ne strinja niti se strinja. S trditvijo "Delo na daljavo zmanjSuje zaupanje med
¢lani timov, vodji timov in managerji projektov." se ne strinja 54,69 % vseh anketirancev,
28,13 % pa je neopredeljenih.

Projekti, kjer sodelujejo tuja podjetja, so uspesnejsi ¢asovno in finan¢no kot projekti, na
katerih sodelujejo slovenska podjetja. Raziskava je pokazala, da tuja podjetja ve¢ kot 80 %
vseh projektov uspesno zakljucijo v financnem in ¢asovnem okviru v kar 46,15 %, slovenska
podjetja pa v 26,92 %. Velika razlika med slovenskimi podjetij in tujimi podjetij in
anketiranci, ki so sodelovali v raziskavi, pa se je pokazala v tem, da slovenska podjetja z
veliko vecino ne govorijo o virtualnih timih, ko udeleZenci delajo na daljavo, in tak$nih je
bilo kar 76 % odgovorov, ostalih 24 % podjetij pa govori o virtualnih timih, ko ¢lani tima
delajo na daljavo. V tujih podjetjih je glede na raziskavo ravno nasprotno, in sicer 61 %
podjetij govori o virtualnih timih, ko delajo ¢lani tima na daljavo, medtem ko jih 39 % ne
govori o virtualnih timih. Sicer pa so, glede na raziskavo, slovenska podjetja dokaj dobro
seznanjena s prednostmi in slabostmi virtualnih timov, prav tako pa tuja podjetja, ki so
sodelovala v raziskavi.

Hipoteza 2 (H2): Elektronska poSta je najpogostejSe orodje za komuniciranje med ¢lani
projektnih timov, se POTRDI. Raziskava je pokazala, da ¢lani tima najpogosteje
uporabljajo elektronsko posto kot orodje za komuniciranje, in sicer s 35,86 % glede na vsa
druga razpolozljiva orodja, na drugem mestu pa je mobilni telefon s 16,62 %. Druga orodja za
komuniciranje, med ¢lani projektnih timov, imajo znatno manj$i delez uporabe glede na
uporabo elektronske poste pri komuniciranju med ¢lani projektnih timov.
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Hipoteza 3 (H3): Nezavedanje glede medkulturnih razlik med ¢lani timov je
najpomembnejsi vzrok konfliktov znotraj tima se ZAVRNE. V raziskavo so bili vkljuceni
posamezniki, ki so glede na anketna vprasanja ze sodelovali ali pa sodelujejo na mednarodnih
projektih ter v mednarodnih timih, kjer so ¢lani timov razli¢nih narodnosti. Podjetja oziroma
njihovi predstavniki ter zaposleni, ki so sodelovali v anketi, so odgovorili s 44,07 %, da nikoli
nimajo izobrazevanja o medkulturnih odnosih in vedenju, kar lahko zaradi nezavedanja in
neznanja posameznikov privede do konfliktov med ¢lani tima, vodji in projektnimi managerji.
Nekaj posameznikov je sicer potrdilo, da imajo enkratno izobrazevanje o medkulturnih
odnosih in vedenju ob prihodu v podjetje, kar pa mislim, da je premalo, saj posamezniki z
daljsim stazem v podjetju ze pozabijo, kaj so se na izobrazevanju na to temo pred mnogo leti
naucili. Raziskava pa je presenetljivo pokazala, da zaradi nepoznavanja nacionalne kulture
tujih sodelavcev in druga¢nega vedenja zaradi medkulturnih razlik v slabi polovici ne pride
nikoli do konfliktov med ¢lani tima, ki dela na daljavo. Tu bi lahko iskali tudi ve¢ razlogov,
zakaj je temu tako in eden od teh razlogov bi lahko bil tudi slabo sodelovanje med ¢lani tima
oziroma pomanjkanje sodelovanja med ¢lani tima, kot drugi razlog pa bi lahko navedel
dolzino trajanja projekta, kjer so lahko projekti dokaj kratki in ni ¢asa, da bi v tem kratkem
casu prislo do poglobljenih medkulturnih konfliktov med ¢lani tima. Najpogosteje naveden
konflikt v raziskavi so nejasno opredeljene naloge, za kar lahko pripiSemo krivdo vodji tima
ali pa projektnemu managerju, sledijo pa mu razli¢na prepri¢anja ¢lanov tima, kar pa lahko do
neke mere tudi povezemo z medkulturnimi odnosi in razlikami.

Hipoteza 4 (H4): Vodje lahko z razli¢nimi tehnikami in orodji izbolj$ajo zaupanje med
¢lani tima se POTRDI. Naceloma je, kot je pokazala raziskava, v timih raven zaupanja med
¢lani projektnih timov zelo dobra, kar je potrdilo ve¢ kot 76 % vseh anketirancev. To dobro
vzdusje v timih lahko pripisemo dogodkom za spodbujanje timske pripadnosti in zaupanja na
daljavo, ki jih organizirajo podjetja. V raziskavi je opaziti visok deleZ spodbujanja pogostejse
komunikacije med ¢lani tima s strani vodje tima, dokaj visoke deleZe imajo pa tudi druge
tehnike in orodja za spodbujanje boljSega zaupanja med ¢lani tima, katere uporabljajo vodje
tima. Poleg tehnik in orodij za izboljSanje zaupanja, pa managerji projektov pogosto
uporabljajo tudi motivacijska orodja, kot so javne pohvale, prepoznavanje dela ¢lanov na
projektu, prenos odgovornosti na ¢lane, pomembno delo in druge.

Z regresijsko analizo sem prikazal korelacijo med ravnjo zaupanja in pogostostjo
organiziranja Sportnih aktivnosti v podjetjih ter pogostost osebnih razgovorov s pomocjo
telefona, Skypa ali katere podobne sodobne tehnologije, kjer je na podlagi obeh rac¢unalniskih
1zpisov stopnja tveganja P (Sig.) vec¢ja od 0,05, kar pomeni, da je verjetnost, da sprejmemo
napacen sklep, vecji od pet odstotkov. Ocenjeni korelacijski koeficient (R = 0,038) pove, da je
povezanost med ravnjo zaupanja in Sportnimi aktivnostmi linearna, pozitivna in zelo Sibka,
prav tako pa ocenjeni korelacijski koeficient (R = 0,134) pove, da je povezanost med ravnjo
zaupanja in pogostostjo osebnih razgovorov s pomocjo telefona, Skypa ali katere podobne
sodobne tehnologije linearna, pozitivna in zelo Sibka.
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Prav tako sem z regresijsko analizo prikazal korelacijo med ravnjo zaupanja in pogostostjo
izmenjave informacij, znanja in izkusenj o tekocih in preteklih projektih, tehnikah in orodjih,
katere uporablja vodja tima za bolj$e zaupanje med ¢lani tima in motiviranjem ¢lanov tima na
daljavo. V primeru rezultatov obdelav je pri analizi ravni zaupanja in pogostosti izmenjave
informacij, znanja in izkuSenj o tekocih in preteklih projektih navedena vrednost stopnja
tveganja P = 0,87 za dvostranski preizkus, zato je potrebno upostevati vrednost pri
enostranskem preizkusu P = 0,087/2 = 0,0435, kar je manj kot 0,05, zato lahko na podlagi
vzorénih podatkov iz ankete sprejmem sklep, da je raven zaupanja povezana S pogostostjo
izmenjave informacij, znanja in izkuSenj o tekocih in preteklih projektih. Ocenjeni
korelacijski koeficient (R = 0,221) pove, da je povezanost med ravnjo zaupanja in Sportnimi
aktivnostmi linearna, pozitivna in $ibka. Pri analizi ravni zaupanja tehnike in orodja, katere
uporablja vodja tima, je vrednost stopnje tveganja P = 0,013, ki je prav tako za dvostranski
preizkus in je ustrezna vrednost pri enostranskem preizkusu P = 0,0132/2 = 0,0065. Ocenjeni
korelacijski koeficient (R = 0,316) pa pove, da je povezanost med ravnjo zaupanja in
tehnikami in orodji, katere uporablja vodja tima za boljSe zaupanje, linearna, pozitivna in
Sibka. Podobno je v primeru rezultatov obdelav pri analizi ravni zaupanja in motiviranju
¢lanov tima na daljavo vrednost stopnje tveganja P = 0,022 za dvostranski preizkus, zato je
potrebno upostevati vrednost pri enostranskem preizkusu P = 0,022/2 = 0,011, kar je manj kot
0,05, zato lahko na podlagi vzorénih podatkov iz ankete sprejmem sklep, da je raven zaupanja
povezana z motiviranjem ¢lanov tima na daljavo. Ocenjeni korelacijski koeficient (R = 0,294)
pove, da je povezanost med ravnjo zaupanja in Sportnimi aktivnostmi linearna, pozitivna in
Sibka. Na podlagi vseh rezultatov regresijskih analiz in korelacij se hipotezo, ki pravi, da
lahko vodje z razli¢nimi tehnikami in orodji izboljSajo zaupanje med ¢lani tima, potrdi.

SKLEP

Zaradi vse vecje globalizacije podjetja odpirajo svoja predstavniStva v drugih drzavah in
najemajo nove ljudi, ki so strokovnjaki na svojih podro¢jih, obenem pa so sposobni delati v
timu in hkrati samostojno opravljati svoj del timske naloge. Tak$nim timom re¢emo virtualni
timi, kjer se Clani tima ne srecujejo vsakodnevno, neposredno iz o¢i v oci, hkrati pa so
razprSeni na razli¢nih geografskih lokacijah po svetu. Strokovnjaki so mnenja, da je potrebna
za razvoj virtualnih timov dolo¢ena stopnja timske inovativnosti. Strokovnjaki so v literaturi
opredelili tudi ve¢ vrst timov, najpogosteje pa se omenja tim za reSevanje problemov,
samovodeni tim, medfunkcijski tim in virtualni tim. Kot Ze omenjeno pa se vse pogosteje
omenja tudi virtualni tim, za katerega strokovnjaki menijo, da so ¢lani virtualnih timov
geografsko in ¢asovno razprSeni ter premagujejo strukturne ovire, hkrati pa ne upoStevajo
prostora, c¢asa in organizacijskih ovir ter uporabljajo sodobno informacijsko in
telekomunikacijsko opremo za komuniciranje in sodelovanje.

O vodenju tradicionalnih timov je napisane veliko literature, posebno poglavje pa je vodenje
¢lanov virtualnega tima, kjer vodja tima ne more vsakodnevno komunicirati z ostalimi ¢lani
tima, prav tako jih pa tudi ne more neposredno vsakodnevno nadzorovati. Strokovnjaki
menijo, da so ¢lani virtualnih timov, ki sodelujejo, ciljno usmerjeni in imajo veliko Zeljo
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doseci svoje cilje in cilje projektov, prav tako pa menijo, da je virtualni tim popoln
mehanizem za sodelovalno vodenje, ker v primerjavi s tradicionalnim timom ¢lani virtualnega
tima obravnavajo ostale ¢lane tima kot enakovredne. V virtualnih timih so ¢lani tima
samostojni in neodvisni, hkrati pa morajo sodelovati za skupen uspeh naloge. Vodje, ki vodijo
virtualni tim, uporabljajo tudi metode vodenja, katere se uporabljajo v tradicionalnih timih,
hkrati pa morajo imeti razvito visoko stopnjo znanja pisne in verbalne komunikacije za
izgradnjo zaupanja in zadovoljstva v timu, prav tako pa morajo biti vodje sposobni jasno,
kratko in nedvoumno izraziti cilje in napredek tima preko sodobne informacijske tehnologije
ter zmanjSati konflikte med ¢lani tima. Vodje timov morajo znati S pravim pristopom
motivirati ¢lane tima, da opravijo nalogo, katera jim je bila zadana, hkrati pa morajo biti
motivirani za dosego lastnih ciljev in ciljev projekta. Vodje se najpogosteje posluzujejo
McClellandove, Maslowove, Vroomove, Herzbergove ali druge motivacijske teorije, ki so
sprejete v tradicionalnih timih, lahko pa se uporabijo tudi pri virtualnih timih za motiviranje
¢lanov virtualnega tima.

Za uspesno in ucinkovito delovanje virtualnega tima je potrebna tudi sodobna informacijska
in telekomunikacijska oprema, s katero si ¢lani, vodje in projektni managerji virtualnih timov
pomagajo izmenjevati informacije in podatke ter medsebojno komunicirajo. Clani tima lahko
za komuniciranje uporabljajo avdio in video klice ter elektronsko posto in §e mnogo drugih
razli¢nih orodij. Sodobno tehnologijo pa uporabljajo tudi vodje timov in projektni managerji
predvsem za spodbujanje timskega dela, nadziranja ¢lanov, reSevanje konfliktov, motiviranje
in tudi za viharjenje moZganov, kadar tim i§¢e nove zamisli za nov izdelek ali storitev.

Kot je bilo Ze omenjeno, so ¢lani virtualnih timov geografsko razprSeni po razli€nih delih
sveta, to pa pomeni, da so v timu prisotne razli¢ne kulture. Veliko vlogo v virtualnem timu
igra vodja tima, ki mora vse te razlicne kulture posameznikov usmerjati in preprecevati
medsebojne konflikte. Strokovnjaki menijo, da morajo zaposleni razviti doloc¢eno podobnost z
organizacijsko kulturo, kar bi v virtualnih timih pomenilo, da bi se vsi ¢lani prilagajali enaki
kulturi in jo sprejeli. Zaradi razli¢nih kultur posameznikov pa prihaja v virtualnem timu tudi
do tezav v zaupanju med c¢lani tima. To tezavo pa vodje timov po navadi reSijo s
spodbujanjem pogostejSe komunikacije med ¢lani ter izmenjavo informacij o delu na projektu
in strokovnega znanja. Med ¢lani tima pa prihaja ob¢asno tudi do konfliktov, katere delimo na
dva dela, in sicer poznamo strokoven in ucinkovit konflikt, ki nastane v timu, ker vsaka
skupina deli in se poteguje za vrednote in svoj prav. Drugi konflikt pa je nestrokoven in
neucinkovit, kjer pride do spora med dvema ali ve¢ ¢lani, ki po navadi niso povezani
neposredno z nalogo ali cilji projekta.

Z empiri¢no raziskavo o vodenju projektnih timov na primeru telekomunikacijskih podjetij
sem ugotovil, da slovenska podjetja niso naklonjena izvedbi projektov z virtualnimi timi, saj
tuja podjetja veliko vec¢ uporabljajo virtualne time pri delu na projektih kot slovenska
podjetja. Prav tako slovenska podjetja ne omenjajo pri delu na daljavo virtualnih timov, kar je
ravno nasprotno pri tujih podjetjih, ki delo na daljavo omenjajo kot virtualni tim, kot je
pokazala raziskava.
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Mogoce bi bilo potrebno narediti Se dodatne raziskave in poglobljeno analizo o razlogih,
zakaj se v slovenskih podjetjih ne uporablja pogostejsa izvedba projektov z virtualnimi timi.
Razloge bi lahko iskali v majhnosti drzave, v prepri¢anju, da smo sami najboljsi strokovnjaki,
v strahu pred boljsimi tujimi strokovnjaki ali v bojazni, da projekt ne bo kon¢an, ker nimamo
¢lane tima vedno pred o¢mi in jih ne moremo vsakodnevno nadzirati.

Empiricna raziskava je tudi pokazala, da veliko podjetij ne organizira izobrazevanj o
medkulturnih razlikah ¢lanov tima, ki so tudi najpomembnejsi vzrok konfliktov med ¢lani.
Najpogosteje pride do konfliktov znotraj tima zaradi nejasno opredeljenih nalog in osebnih
zamer sodelavcev. Menim, da bi podjetja s pogostejSim izobrazevanjem na to temo lahko zelo
zmanj$ala Stevilo konfliktov, ki prinesejo podjetju zgolj financno Skodo in manjSo
ucinkovitost. Sicer pa v timih vlada zelo dobro zaupanje med ¢lani tima, kar lahko pripiSemo
vse pogostejSemu druzenju ¢lanov tima, vodje tima in projektnih managerjev na razli¢nih
dogodkih, kot je v zadnjem ¢asu najpriljubljenejsa gradnja tima (team building) ali pa razli¢ne
delavnice. Empiri¢na raziskava je tudi pokazala, da vodje timov za boljSe zaupanje najvec
uporabljajo pogostejSo komunikacijo med ¢lani tima, za motivacijo ¢lanov tima pa
najpogosteje uporabljajo javno pohvalo ter prepoznavanje dela ¢lanov na projektu.

Raziskava je tudi nedvomno pokazala, katera orodja se najpogosteje uporabljajo za
komuniciranje med ¢lani projektnih timov in, kot je bilo tudi pricakovati, je to elektronska
posta, sledi ji pa mobilni telefon.

V podjetjih, tako slovenskih kot tujih, je opaziti premalo izobraZevanj o medkulturnih odnosih
in vedenju na vseh ravneh, zato podjetjem priporocam, da organizirajo izobrazevanja za vse
novo zaposlene ob prihodu v podjetje ter Ze zaposlene na vsake tri do pet let. [zobrazevanja bi
se morali udeleziti tako domaci kot tuji zaposleni v podjetju, ki ne delajo na sedezu podjetja.
V pomo¢ bi jim bila sodobna tehnologija, ki omogoca neposredno spremljanje in sodelovanje
na izobrazevanjih, obenem pa bi podjetje zmanjSalo stroske, ker zaposlenim ne bi bilo
potrebno potovati in prenociti v kraju sedeza podjetja. Kar je pa najpomembneje, posamezniki
bi se naucili tujih kultur in vedenj, kar bi pripomoglo k lazjemu in ucinkovitejSemu
poslovanju s tujimi podjetij na projektih in ne bi tako pogosto prihajalo do konfliktov, ker so
projektni timi vse pogosteje sestavljeni iz razli¢nih narodnosti in kultur.

Vodje timov in projektni managerji pogosto organizirajo razne dogodke za spodbujanje
timske pripadnosti in zaupanja med c¢lani, ki delajo na daljavo, kjer izstopata predvsem
gradnja tima (team building) in delavnice, kar je bilo tudi za pri¢akovati. Malo manj pogosto
pa se organizirajo razne Sportne aktivnosti oziroma popoldanska rekreacija in druzabno
druzenje za clane projektnih timov. Na podlagi raziskave vodje timov §e najpogosteje
spodbujajo pogostejso komunikacijo med ¢lani tima za boljSe zaupanje, motivirajo jih pa
najpogosteje z javno pohvalo.
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Anketni vprasalnik je sestavljen iz zaprtih vprasanj, za podrobnejSo raziskavo in analizo pa bi
bilo potrebno vkljuciti Se odprta vprasSanja in podrobnejSe razgovore s posamezniki, ki bi bili
pripravljeni sodelovati v raziskavi.
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Priloga 1: Vprasalnik

Vodenje virtualnih projektnih timov na primeru telekomunikacijskih podjetji

Spostovani,

Sem Student bolonjskena magistrskega Studija na Ekonomski fakulteti v Liubljani iny okviro magistrske naloge, ki jo izvajarm
pod mentorstearm dr. AljsZa Stareta, raziskujerm vodenje virtualnih projekinib tirmoy na primeru telekomonikacijskin podjetji.

Cili manistrskena dela je predstaviti in opredeliti delo na daljavo, katerega lani so geografsko razprdeni in niso
veakodnevno v neposrednerm fizitnern stiky, njiegove prednosti in slabosti, tehnologijo za sodelovanje it wodenje dela na
daljavo, medkulturme odnose in motivacijo udeleZencey, kateri sodelujejo na projektih, kier je potrebno delo na daljavo.
wsi podatki so anonimni, rezultati ankete pa bodo uparahljeni zoalj za potrebe moje raziskawve.

Za dodatne informacije sem dosealjiv na elektronski podti: rajmond_klenovsek@hotmail.com

Favado pornod sevarm e vnaprej najlepde zahvaljujern.

Lep pozdraw,
Rajrmond Klenoviek

PROJEKTNO DELO NA DALJAVO

1. Koliko projektovy povpredju letho izvedete wvadem podjetiu ali na projektin sodeluje vage podjetje?
Fali manj
od4doB
od7do9
od10do12
od13do15

16 ali ved

2. Koliko odstotkow projektow, glede na vse projekte wvaderm podietiu, ki se izvajajo, je projektoy, kjier élani projektnega tima
delajo na daljiavo in se ne sreéujejo vsakodnevno na sedezu podjetia ali v podjetiu, ki je nosilec projekta?

lzberite... =




3. Koliko projektoy, kKier Elani projektnih tirmoy delajo na daljavo, je v wadem podjetio ali podjetiib kier sodeluje vade
podjetie, uspesno zakliuéenih v éasovnem in finanénerm okyiru?

manj kot 20%

vk kot 20% in manj kot 40%
vl kot 40% in rman] kot 50%
vl kot B0% in manj kot 80%
vel kot B0%

4. Koliko wseh Elanoy skupaj, izvadeda podjetia in iz drogih podjetii, Steje v povpredju projektni tirn, ki dela na daljayo na
enem projekiu?

do 3 Elane
od 4 do B flanoy
od 7 do 10 Elanoy

11 alived flanoy

a. Koliko lanoy v povpredju dela na projekiu na daljavo in ne na sedefu podjetia, ki je nosilec projekta? (vezano na
prejsinje vprasanje)

lzberite... =

B. Kaksen odnos ima najvedkratvase podjetie v odnosu do drugih, ki sodelujejo na daljawo?
Moznih je wed odgowarow

vodilni partner na projekiu (has sodelavec je manager projekta)

sodelujoéi partner na projekiu

naroénik ! lastnik projekta (sodelavei na daljavo so individualni pogodbeni izvajalci
naroénik ! lastnik projekta (na daljavo sodelujemo s podjetiiy

podizvajalec

smmo hierinska druzba nosilca projekta

sodelavei ha daljavo so zaposleni v nadih hiéerinskih drizbah

sodelavei na daljavo g0 zaposleni v nasih "sestrskih® druzhah

drugo fnavedi):



7. Al so flaniwasih projektnib tirmoy, ki delajo na daljavo, 1e iz Slovenije in njenib regij ali tudi iz drogin dezawe?
iz ene slovenske regije
iz razlifnih slovenskih regij
iz Slovenije in Evrope
iz Slovenije in izven Evrope

iz Slovenije, evropskih drzav in izven Evrope

8. ali smatrate, da je komunikacija v tujern jeziku teZja preko telefona, kot v primeru neposrednega stika s sogovornikam?
DA
ME

9. aliimajo vasi sodelavei probleme pri komunikaciji s tujimi sodelayci o kolikor delajo v mednarodnern tirmu)?
DA
ME




Se niti ne Se
stinjarmniti Se strinjam  POPOINOMA

se strinjam strinjam

Sploh se ne Sene
strinjam strinjam

10. Sodrzavljanom bolj zaupam
pri delu na daljavo na projektih

kottujcem.

11. Geografska razdalia clanov
tima ni avira Za opravljanje
aktivnosti

12. Geografska razdalja flanov
tima ni ovira za udeleZevanje na
sestankih in konferencah,

13. Delo na daljavo poveda
produktiviiost in dohickonosnost
projekioy.

14. Delo na daljavo Zrmanjsa
strodke projekta.

14. Delo na daljavo

zdruZi najwedie talente z najved
Zhanja in izkuSen na svojerm
podroéju.

16. Delo na daljavo poveca
prilagodljivost razlidnim kupcerm
proizvodoy ali storitey na razlichih
koncih sveta.

17. Delo na daljavo skrajsuje éas
za postavitev proizvoda ali storitve
na trzigie.

18. Delo na daljavo povecuje
delovno fleksibilnost,

19. Delo na daljavo Zrmanjsuje
Faupanje med flani tirnoy, vodji
timov in managerji projektow.

20, Aliv prirmeru sodelovanja ved udeleZencey na daljavo vvasem podjetju govarite o vinualnem timu?
DA
KE




ORODJA ZA KOMUNICIRANJE PRI DELU NA DAL JAVO

1.% kaksnerm razmerju uporabliajo v povpredju élani, ki delajo na daljavo, orodja za komuniciranje? (skupaj vsota 100%)

stacionarni telefon r
muohilni telefon r
kratka sporodila (SMS) v
elekironska posta v
faksimile v
avdio konferenca s pomodjo -
internetnih prograrmoy

avdio konferenca s pomodjo -
telefona

videno konferenca s pomodjo -
posebne opreme

video konferenca s pomodjo -
Skypa

spletni klepet — chat (pisni

pogovory realnerm asy s r
pomocjo intermneta)

drugo (navedi): v




MEDKUL TURNE RAZLIKE MED CLANI TIMOV

1. Kaksno je razmerje clanov vasih projekinih timov, ki delajo na daljavo, glede na élane iz Slovenije in drugih drzaw?
(skupaj vsota 100%)

Elani iz Slovenije A

Elani iz drugih drzay ¥

2. Kako pogosto se v povpredju v vagem podjetju izvajajo izobraZevanja o medkulturnih odnosib in vedenju élanoy tirmoy,
vodje tirmow in manaderjev projekiov?

nikoli

vgakokrat ob zadetku projekta
Tx ob prinodu v podjetje

1% na leto

2unaleto

I alived na leto

3. Zakaj prihaja vvasem podjetiu do konfliktov med élani projektnih tirmow, ki delajo na daljavo, ter kako pogosto letno
prinaja do kanfliktaoy pri vsakem razlogu?

nejasno opredeljene naloge v
osebne Zamere sodelavcey T
razlitha prepridanja flanoy tima A

nepoznavanje nacionalne kulture

L
tujih sodelaveey
drugadno vedenje zaradi -
medkulturnih razlik
drugo (navedi): A




TEHNIKE IN OROD.JA ZA IZBOLJSANJE ZAUPANJA MED CLANI TIMA

1. Dcenite raven zaupanja med glani vasih projekinib timov, ki delujejo na daljavo od 1 do & kjer je 1 zelo slabo zaupanje
in & zelo dobro zaupanje med flani tima).

1

2
3

2. Katere dogodke organizirate za spodhbujanje timske pripadnosti in zaupanja na daljawo?
MoZnih je wed odgowarow

|| tearm building

|| pikniki

|| poslovni dogodki

|| strokovne kanference
|| izletiin potovanja

| | zabave

[ | izobraievanja

|| delavnice

|| Sportne igre

|| druga cnavedil:

3. Kako pogosto v povpredju v vaserm podjetiu organizirate stearm buildings za flane tervodje projektnib tirmoy in
managerjev projekio?

nikoli
redkeje

13 letno

1% polletno
3x letno

1% cetrletno

1% mesetno




4. Aliyvasem podjetiu organizirane druFabne, spoznavne aktivaost, kot so na primer stearm buildings, wkjuéujejo tadi
liudi, ki delajo na vasih projektib v drugih drizavah in za ljudi iz drugih podjetii, ki delajo na skuapnih projektib?

DA
ME

4. Kako pogosto v povpredju vvasem podjetju organizirate skupne Sportne aktivnosti tima (popoldanska rekreacija) za
tlane ter vodje projektnin timoy in managerjey projektoe?

nikoli

1% letno

1% polletno

3% letno

13 éetrletno

1% mesefno
1xtedensko
veikrattedensko

veakodnevno

6. Kako pogosto v povpredju prinaja do osebnih razgovoroy neposredno iz ofi v ofi v vagem podjetju med élani tima,
vodjern tima ali managerjem projekta?

nikoli

1% letno

13 Cetriletno
1% mesedino

vel kot 1x mesedéno

7. Kako pogosto v povpredju prinaja do osebnih razoovoroy s pomodjo telefona, Skypa ali katere podobne sodobne
tetinologije, za komuniciranje na daljavo, vvasfem podjetiu med ¢lani tima, vodjermn tima ali managerjem projekta?

nikoli

1% letno

13 Cetrletno
1% mesefno

vel kot 1x meseéno




2. Kako pogosto siv povpredju vvasem podjetiu élani projektnib timoy, vodje projektnib timoy ter managerii projektoy delijo
infarrmacije, 2nanje inizkudnje iz preteklih in tekodih projekioe?

nikoli

po Zakljucenih projektin

na rednih meseénih sestankih
na rednih tedenskih sestankih

veakodnevno

9. Koliko fasay povpredu vyadermn podjietiu traja, da obstojedi Elani tirma, ki delajo na daliavo, neformalno sprejmejo
nioveda Elana kot polnopravhens tkdaj da koledgi sprejmejo za svojega)?

manj kot 1 teden

manj kot 1 mesec

rmanj kot 6 mesecey

od B mesecey do enega leta

vel kot eno leto

10. Kako pogosto siv povpredjo vyaderm podjetjiu Slani inwodje tirmow, ki delajo na daljavo na istern projektiu, delijo
neformalne inforrnacije o osebnih steareh, kot o na prirner hobiij, drofing, dopust, potovanja, itd.?

nikali

1% letno

1% palletho

3 letno

1x etriletno

1% meseéno
1xtedensko
vetkrattedenska

wsakodnevno




11. Katere tehnike in orodja uporablia vodia tima za boli$e zaupanje med Elani tima?
hioZnih je wed odgowarow

[ pogostejga komunikacija
[ osebna srefanja
[] pogostejie sodelovanje Elanay tima
| pogostejéa uporaba sodobne tehnologije za sodelovanje
| pogoste povratne informacije
| zagotavljanje pristojnosti pri delegiranju nalog
| jasho in nedvourmno izrazeni cilii projekta
[ Jjasho opisane naloge élanoy tima
[ ]jasno definirane vioge élanoy tima

|| drugo {navedi):

12, Kako rmanager projekta motivira flane tima na daljavo?
hioZnih je wed odgowarow

||z denarno nagrada
||z osehnim ramojem
|| 5 pamembnim delom
| s prenosom odoovornosti na élane
[ | s prenosom odlodanja na clane
| s prepoznavanjem dela clanov na projekiu

[ druga (navediy:

10



SPLOSNI PODATKI O ANKETIRANCU

Spol;
o Moski

) Zenski

W katero starostno skuping spadate?
o dovkljuéno 20 let
od 21 do vkljucno 30 let
ood 31 dovkljuéno 40 et
ood 41 dovkljuéno 50 et
od 51 dovkljuéno 65 let

0 od BB alived et

Skupina delovna doba:
ood 0 dovkljuéno 10 et
od 11 dowkljuéno 20 let
od 21 dowkljuéno 30 let
od 31 dovkljuéno 40 letved

od 41 alived et

Od tega v timih, ki delajo na daljavo:

(1 navedite dobo v letih;

11



kakina je vasa napisja doseiena formalna izobrazha?
(1 srednja strokowna izohrazba
_wigja strokowna izobrazha
owisaka strokovna izobrazha
() univerzitetna izohrazha
) madisterij

) daoktorat

0 druga;

% kolikor vas zanimajo rezultati raziskavelankete, lahko v spodnje okence wpisete vaso elekironsko posto, kamor vam bom
poslal rezultate moje raziskave.

Zavwsa dodatna vpraganja in informacije mi lahko pidete na elektronsko posta: rajmond_klenovsek@hotmail.com

Elektronska posta:
Cnpr. janez. novaki@gmail.com)

Ddgovorili ste na vea voraganja v tej anketi. Hvala za sodelovanje.

12



Priloga 2: Regresijska analiza — Analiza korelacije med ravnjo zaupanja in Sportnimi
aktivnostmi

Tabela 1: Regresijska analiza

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation I
Raven Zaupanja 23918 0 666 1
Sportne aktivnosti 1557 2102 51

Correlations
Raven zaupanja | Sporine aldivnosti

Pearson Corrglation Raven zaupanja 1,000 -0.038
Sportne aktivnost -0038 1.000
Variables Entered/Removed
Variables
Model Variables Entered Femoved Method
1 Sportne aktivnost Enter

a. All requested variables entered.
b. Dependent Variable: Raven zaupanja

Model Summary

Adjusted R Std. Error of
MWodel [ R Sguare Square the Estimate

1 0,038 0,001 -0,015 2118

a. Predictors: (Constant), Sportne aktivnosti

b. Dependent Variable: Raven zaupanja

ANOVA
Model Sum of Squares df MWean Sguare F Sig.
1 Fegression 0,338 1 0,388 0,087 0,770
Residual 264 661 58 4 456
Taotal 265049 60
a. Predictors: {Canstant), Sportne aktivnosti
b. Dependent Variable: Raven zaupanja
Coefficients
Mlodel _oefficients Std. Error t =ig.
1 (Constant) 2,031 1,632 1,244 0218
Sportne akiiviosti [-0,121 0411 -10,294 D770

a. Dependent Yariable: Raven zaupanja

13



Priloga 3: Regresijska analiza — Analiza korelacije med ravnjo zaupanja in osebnimi
razgovori s pomoc¢jo sodobne tehnologije

Tabela 2: Regresijska analiza

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation i
Rawen zaupanja 3,915 0677 59
Osebni razgovori 5 pomodjo
sodobne tehnologije 2729 1400 59
Correlations
Osebni razgovori 5 pomodjo
Rawven zaupanja sodobne tehnalogije
Pearson Correlation Raven zaupanja 1,000 -0,134
Qsebni razgovari s pomogjo
sodobne tehnologije -0.134 1,000
Variables Entered/Removed
Yariables
Model Variables Entered Removed Wethod
Osebni razgovori 5 pomodjo
1 sodobne tehnologije Enter
a. All requested variables enterad.
b. Dependent Yariable: Raven zaupanja
Model Summary
Std. Error of
Model R R Square Adjusted R Square the Estimate
1 0,134 0,018 0,001 1,399

a. Predictors: {Constant), Osebni razgovori s pomodjo sodobne tehnologije
b. Dependent Yariable: Raven zaupanja

ANOVA
MWodel Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 2,036 1 2036 1,040 0312
Residual 111,625 57 1,958
Total 113,661 58

a. Predictors: {Constant), Osebni razgovori s pomodjo sodobne tehnologije
b Dependent Variable Raven zaupanja

Coefficients
Model Coefficients Std. Error t Sig.
1 {Constant) 3812 1.078 3536 0,001

Osebni razgovori s

pomocjo sodobne

tehnologije -0.277 0,271 -1,020 0,312
a. Dependent Variable: Raven zaupanja

14



Priloga 4: Regresijska analiza — Analiza korelacije med Ravnjo zaupanja in izmenjavo
informacij o projektih

Tabela 3: Regresijska analiza

Descriptive Statistics

hean Std. Deviation [+
Faven Zaupanja 3918 0 666 51
[Zmenjava informaci
0 projektih 2213 1,142 51
Correlations
[Zmenjava informacij
Faven zaupanja 0 projektih
Fearson Correlation  Raven Zaupanja 1,000 0221
[Zmenjava informacij
0 projektih 0,221 1,000
Variables EnterediRemoved
MWodel Yariables Entered | Variables Removed Method
[Zmenjava informaci
0 projektih Enter

1
a. All requested variables entered.
b. Dependent Variable: Raven zaupanja

Model Summary

Std. Error of
Wodel R R Square Adjusted R Sguare | the Estimate

1 0,221 0,049 0,033 1,123

a. Predictors: (Constant), Zmenjava informacij o projektih

b. Dependent Variable: Raven zaupanja

ANOVA
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Redgression 3,810 1 3,810 3.0 0,087
Residual 74419 59 1,261
Total 78,230 50

a. Predictors: (Constant), lZzmenjava informacij o projektih
b. Dependent Variable: Raven zaupanja

Coefficients
Model Coefficients Std. Error t Sig.
1 (Constant) 0,730 0,865 0544 0402
[zmenjava informacij
o projekdih 0,379 0,218 1,738 0,087

a. Dependent Variable: Raven zaupanja
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Priloga 5: Regresijska analiza — Analiza korelacije med ravnjo zaupanja in tehnikami in
orodji za boljSe zaupanje

Tabela 4: Regresijska analiza

Descriptive Statistics

Mlean Std. Deviation M
Faven zaupanja 3918 [B}s]s]s; 51
Tehnike in orodja za
bolige zaupanje 4 623 2,230 51
Correlations
Tehnike in orodja za
Faven Zaupanja bolise zaupanje
Pearson Correlation  Rawen zaupanja 1,000 02186
Tehnike in orodja za
boliSe zaupanje 0,216 1,000
Variables Entered/Removed
Variables
MWodel Yariables Entered Removed Wlethod
Tehnike in orodja za
1 bolife zaupanje Enter

a. Al requested variables entered.
b. Dependent Variable: Raven zaupanja

Model Summary

Std. Error of
Model R R Sguare Adjusted R Square | the Estimate

1 0,316 0,100 0,034 2134

a. Fredictors: {Constant), Tehnike in orodja za boljSe zaupanje

b. Dependent Variable: Raven zaupanja

ANOVA
fodel Sum of Squares df MWean Square F Sidg.
1 Regression 29727 1 29727 6,530 0,013
Residual 268,601 59 4553
Total 208,328 g0

a. Predictors: (Constant), Tehnike in orodja za boliSe zaupanje
b. Dependent Variable: Raven zaupanja

Coefficients
flodel _oefficients Std. Error t Sid.
1 [Constant) 0480 1,644 0,23z 0771
Tehnike inorodja
za boljife zaupanje |1.057 0414 2555 0,013

a. Dependent Yariable: Raven zaupanja
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Priloga 6: Regresijska analiza — Analiza korelacije med ravnjo zaupanja in
motiviranjem ¢lanov tima na daljavo

Tabela 5: Regresijska analiza

Descriptive Statistics

Mean =td. Deviation I
Raven Zaupanja 3,800 0656 50
Motiviranje Clanoy
tima ha daljavo 3117 1728 &1
Correlations
Motiviranje Clanoy
Raven zaupanja | tima na daljavo
FPearson Correlation  Raven Zaupanja 1,000 0,294
Motiviranje clanoy
tima na daljavo 0,294 1,000
Variables Entered/Removed
Variables
Model ‘ariables Entered Femoved Method
Wlotiviranje Clanoy
1 tima na daljavo Enter

a. All requested variables entered.
. Dependent Variable: Raven zaupanja

Model Summary

=td. Error of
hodel R R Square Adjusted R Square | the Estimate

1 0,294 0,087 0,071 1 666

a. Predictors: {Constant), Motiviranje Clanoy tima na daljavo

b. Dependent Variable: Raven zaupanja

ANOVA
hodel Sum of Squares df hean Square F Sig.
1 Regression 15,279 1 15,279 5508 0022
Residual 160,904 58 2774
Total 176,183 59

a. Predictors: (Constant), Motiviranje Clanoy tima na daljavo
b, Dependent Variable: Raven Zaupanja

Coefficients
Wlodel Coefficients Std. Error t =i,
1 {Constant) 0,092 1,307 0,070 0,944
Mativiranje Clanow
tima na daljavo D776 0,330 2347 0,022

a. Dependent Variable: Raven zaupanja
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