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UvoD

Informacijske sisteme v zadnjem &asu pogostokrat razvijamo s pomogjo navideznih ekip. Clani
teh ekip so geografsko razprSeni in nemalokrat ¢lani razli¢nih organizacij. Prednosti takih ekip je
veliko, saj lahko organizacije na ta nacin pridejo do manjkajocih, nujno potrebnih znanj, veliko
lahko privaréujejo ipd. Vendar razvoj informacijskih sistemov s pomocjo navideznih ekip
mnogokrat ne deluje tako kot je predvideno oz. ne dosegamo rezultatov, katere naj bi navidezne
ekipe omogocale. Kljub temu, da navidezne skupine ne predstavljajo ve¢ novosti pri razvoju
informacijskih sistemov pa v praksi pogosto sreCujemo probleme, ki so rezultat specifi¢nih
pogojev ali pa hitro razvijajoce tehnologije.

Namen magistrskega dela je analizirati razloge, zakaj ustanavljamo navidezne ekipe ter opisati
njihove znacCilnosti. Predstavil bom v ¢em se razlikuje vodenje tradicionalnih ekip od
navideznih. Pri tem se bom opiral predvsem na strokovno literaturo. Predstavil bom tako
prednosti, kot slabosti navideznih ekip v primerjavi s tradicionalnimi ekipami. Rad bi ugotovil,
katere so najpogostejSe napake pri vodenju navidezne ekipe, ter kako se tem napakam izogniti.
Vecina avtorjev Clankov, na temo navideznih ekip, uvrS¢a zaupanje med najpomembnejSe
dejavnike uspesne navidezne ekipe, zato bom zaupanju v navideznih ekipah namenil posebno
pozornost.

S pomocjo teoretiénih osnov pridobljenih v prvem delu magistrskega dela bom poizkusal
ugotoviti, kako se delo znotraj dejanske navidezne ekipe razlikuje od tistega, kar predlagajo
avtorji ¢lankov in knjig na temo navideznih nalog. Kon¢ni cilj magistrskega dela so priporocila,
s katerimi bi rad pojasnil kako osnovati navidezno ekipo ter kako voditi tako ekipo v procesu
razvoja informacijskega sistema.

Cilj je predstaviti ugotovitve, do katerth bom priSel v nalogi, tako vodjem, kot clanom
navideznih ekip znotraj podjetja z namenom, da bodo nova spoznanja pomagala dvigniti
vodenje navideznih ekip na vi§ji nivo.

Pri izdelavi magistrske naloge bom uporabil znanje pridobljeno med Studijem, ki ga bom
dopolnil z lastnimi izku$njami na izbrani tematiki. V prvem delu bom uporabil deskriptivno
metodo na osnovi lastnih izkuSenj. Pomagal si bom z doma¢imi ter tujimi ¢lanki in literaturo. V
drugem delu se bom posvetil konkretnem primeru. Informacije bom pridobil z internimi viri
znotraj podjetja in lastnih izkusenj. S pomogjo teorije, pridobljene v prvem delu, bom predlagal
morebitne izboljSave vodenja navidezne ekipe. Pripravil bom tudi priporocila kako izboljSati
razvoj informacijskih sistemov s pomocjo navideznih ekip. Pri tem bom uporabil metodo analize
stanja, kriticne in primerjalne analize ter metodo Studije primera.

V prvem poglavju so opisani razlogi za nastanek navideznih ekip. Predstavljene so razlage
razli¢nih avtorji o njihovem nastanku, prav tako so opisane prednosti katere ponujajo oz.
obljubljajo navidezne ekipe.



V drugem poglavju so podrobno opisane lastnosti navideznih ekip. Predstavljene so znacilnosti,
katere loCujejo navidezne ekipe od drugih. Povzete so razlage avtorjev, ki podrobno raz¢lenijo
prednosti ter slabosti navideznih ekip v primerjavi z obi¢ajnimi ekipami. Na koncu poglavja je
predstavljena problematika dela v veckulturnih navideznih ekipah, ki je za to magistrsko delo
pomembna iz tega vidika, da obravnavana navidezna ekipa deluje v takem veckulturnem okolju.

Tretje poglavje je namenjeno predstavitvi postopka uvedbe navidezne ekipe. Predstavljena bodo
podrocja katera pri ustanavljanju navidezne ekipe ne smemo izpustiti. Natan¢no bo predstavljena
metodologija, ki nam omogoci nastanek navidezne ekipe. Podrobneje bodo predstavljeni tudi
temeljni pogoji za uspesno uvedbo navidezne ekipe, predvsem bo poudarek na zaupanju, saj
zaupanje mnogi avtorji Stejejo za najpomembnejsi dejavnik uspeSnega delovanja navideznih

ekip.

Obstaja ve¢ vrst navideznih ekip in te bodo predstavljene v Cetrtem poglavju. Pregled literature
je pokazal, da ima zapletenost naloge velike u¢inke na procese znotraj skupine, prav tako pa
vpliva na obliko komunikacije. Ti u€inki in vplivi bodo predstavljeni na koncu Cetrtega poglavja.
Peto poglavje bo v celoti namenjeno priporocilom, kako uspesno voditi navidezno ekipo.
Zakljucek poglavja bo namenjen predstavitvi modela vodenja veckulturne ekipe, ki se nekoliko
razlikuje od predlogov, ki so opisani v za¢etnem delu petega poglavja.

Sesto poglavje je namenjeno opisu dejanskega projekta, ki deluje s pomogjo navideznih ekip.
Najprej bo na kratko opisana organizacija, nato programski paket kateri se razvija s pomocjo
ekip, ki so geografsko mo¢no razprsene po celem svetu. Seveda bo podrobneje predstavljena tudi
navidezna ekipa, ki razvija ta programski paket. Predstavljene bodo tudi podobnosti in razlike
med tem, kar predlagajo razli¢ni avtorji literature na temo navideznih ekip in prakticnim delom
ekipe v mednarodnem okolju.

Zadnje poglavje je namenjeno predstavitvi izboljSav, s katerimi bi dosedanje delovanje
navidezne ekipe dvignili na vi§ji nivo. Na kratko bodo predstavljena tudi priporocila za
ustanovitev nove ekipe ter namigi na katera podro¢ja ne smemo pozabiti med vodenjem
navidezne ekipe.

1 NAVIDEZNE EKIPE

Narava dela se spreminja. V preteklosti smo Ze opazili kako se organizacije iz stati¢nih
spreminjajo v bolj fleksibilne, jedro organizacije tvorijo stalno zaposleni, njihovo delo
dopolnjujejo zaposleni za kraj$i ¢as (angl. part-time), honorarni delavci ali druge zunanje
organizacije. Zaradi hude konkurence na trgu podjetja iS¢ejo vedno nove moznosti, kako
zmanjSati stroSke in na ta nacin pridobiti prednost pred drugimi. Ugotovili so, da lahko veliko
prihranijo s t.i. navideznimi ekipami (angl. virtual team) (Franks, 1998, str. 130).



V danasnjem poslovnem okolju se morajo organizacije hitro prilagoditi trgu ali propadejo.
Pridobivanje konkuren¢ne prednosti v globalnem okolju zahteva nenehno preoblikovanje
organizacije, s katero si poveCuje moc ter se lazje soofa z groznjami. Uporaba ekip je tako
postala obicajna pot za hitro prilagajanje. VVzpostavljanje ekip lahko hitro pritegne talente iz
razlicnih oddelkov, lokacij in organizacij. Cilj je ¢im hitrejSa uveljavitev intelektualnega
kapitala. Metode, s katerimi organizacije upravljajo s tem procesom, lahko dolo¢ajo razliko med
uspehom ali propadom (Duarte & Snyder, 2006, str. 3). Poznavalci managementa se strinjajo s
trditvijo Samsona in Dafta (v Bergiel, 2008, str. 99), da so ekipe osnovne enote dela v vsaki
organizaciji.

Od sredine devetdesetih se je razvijal koncept navideznih ekip. Danes so organizacije, katere so
sposobne hitro vzpostaviti ekipo talentiranih ljudi, kateri se hitro odzovejo na potrebe strank, na
dobri poti do uspeha v tekmovalnem in zapletenem globalnem svetu trdi Kankanhalli (v Bergiel,
2008, str. 99).

Ljudje so ze od nekdaj delovali v socializiranih skupinah, kjer je komunikacija potekala iz o¢i v
o¢i (angl. face-to-face). Danes ni potrebno, da so ljudje v isti stavbi niti ne na isti celini, da lahko
delujejo skupaj (Lipnack & Stamps, 2000, str. 2).

Minili so dnevi, ko je bila edina moznost, da so ¢lani ekipe izmenjali informacije tako, da so se
usedli skupaj ter se pogovorili iz o¢i v o€i. Taka izmenjava informacij je bila mogoca le tako, da
so bili ¢lani ekipe prisotni na istem mestu. Pred ¢asom so geografsko razprSena podjetja lahko le
sanjala skupne sestanke s ¢lani na razlicnih lokacijah, danes pa nam tehnologija omogoca
sestanke s ¢lani, ki so kjerkoli na planetu (Anderson & Shane, 2002, str. 5).

Znotraj podjetij se izvajajo radikalne spremembe pri strukturi ekip. Podjetja razvijajo bolj
decentralizirane in prilagodljive organizacijske strukture. Te strukture omogo¢ajo managerjem
razvoj delovnih mest z vec¢jo prilagodljivostjo. Tako narasca Stevilo delovnih mest, ki jih lahko
zapolnijo zaposleni izven mati¢nega podjetja. Zaradi ve¢je ucinkovitosti podjetja bolj aktivno
sodelujejo z globalnimi partnerji in zaposlujejo ljudi, ki so geografsko razprSeni. Posledi¢no
sestava ekipe presega organizacijske in nacionalne meje. Napredek tehnologije omogoca
podjetiem sodelovanje s poslovnimi partnerji na nov, stroSkovno ucinkovitejSi nacin
(Badrinarayanan & Arnett, 2008, str. 242).

Navidezne ekipe imajo moc¢no podporo v poslovanju. Hitro se ustanovijo, so agilne in naravne.
Organizacijam omogocijo hitrejsi odzivni ¢as na danasnje izredno tekmovalne trge. Organizacije
s pomocjo navideznih ekip izkoristijo znanje, ki je geografsko razprSeno prek regij, kar je bilo
do sedaj bolj ali manj neizkoriS¢eno. Nadalje navidezne ekipe izboljSujejo kvaliteto Zivljenja
zaposlenih, saj le-ti potujejo manj pogosto do oddaljenih ekip. Clani navidezne ekipe imajo
priloznost za delo izven organizacije (Trautsch, 2003, str 6).



Navidezne ekipe obljubljajo prilagodljivost, odgovornost, nizje stroske in izboljSanje zasedenosti
(angl. utilization) delavcev, ki je potrebna za spoprijemanje z vedno spreminjajo¢imi zahtevami
druzb, ki delujejo v nemirnem in ter dinami¢nem globalnem poslovnem okolju, trdi Mowshowitz
(v Bergiel, 2008, str. 100).

Navidezne ekipe omogocajo organizacijam, da se hitreje odzivajo na povecano konkurenco, saj
lahko hitro izkoristi znanje zaposlenih, ne glede na lokacijo. Ceprav te lastnosti navideznih ekip
ne prinesejo vecjih prednostih pri nezahtevnih nalogah, pravo prednost prinesejo take ekipe Sele
pri zelo zahtevnih nalogah. Zahtevne naloge pogosto zahtevajo ve¢ posameznikov, vsakega iz
svojega strokovnega podro¢ja in pogosto se nahajajo taki strokovnjaki izven organizacije
(Hunsaker, 2008).

2 LASTNOSTI NAVIDEZNIH EKIP

Glavna tema tega poglavja je predstaviti glavne lastnosti navideznih ekip, njihove prednosti in
slabosti. Na koncu poglavja bo predstavljena tudi problematika kulturnih razlik znotraj
navideznih ekip.

Navidezno ekipo tvori skupina ljudi z edinstvenim naborom strokovnega znanja, katere ¢lani se
pogosto nahajajo na razli¢nih geografskih lokacijah, ki uporabljajo razlicne informacijske ter
komunikacijske tehnologije za premostitev ¢asovnih in geografskih ovir (Mihhailova, 2009, str.
80).

Jay Bal in P.K. Teo (2000, str 348) sta prisla do zakljucka, da ekipa postane navidezna, kadar
izpolni Stiri osnovne kriterije:

e geografska razprSenost ekipe;
e skupen cilj;
e podprtost s komunikacijsko tehnologijo;

Vpletenost v cezmejno sodelovanje.

Ekipa je geografsko razprsena, kadar ¢lani ekipe delujejo na razli¢nih lokacijah. Podobno kakor
pri obicajnih skupinah je tudi pri navideznih ekipah pogoj za delovanje skupen cilj. Zaradi
geografske razprSenosti je komunikacijska tehnologija pogoj, da lahko ¢lani ekipe med seboj
sodelujejo in komunicirajo. Do vpletenosti v ¢ezmejno sodelovanje pride kadar so ¢lani ekipe
oddaljeni med seboj ali v ekipi sodelujejo ¢lani druge organizacije.

Prav tako sta dolocila, da ima navidezna ekipa poleg osnovnih obicajno tudi znacilnosti:

e ekipa ni stalna;
e ekipa ne vsebuje veliko ¢lanov;



e cClani ekipe reSujejo probleme, skupno sprejemajo odloCitve in medsebojno odgovarjajo za
rezultate ekipe;

e Clani ekipe so izobrazeni (angl. knowledge workers);

e ¢lani ekipe niso stalni.

Lipnack in Stamps (2000, str. 12) oznacujeta navidezno ekipo kot skupino ljudi, ki medsebojno
sodeluje prek prostora, ¢asa in organizacijskih mej z uporabo tehnologije. Bistvo navideznih ekip
sta poizkusila dolociti z naslednjimi Stirim pomeni:

e ljudje: sestavljajo in vodijo manjSe skupine in ekipe na vseh moznih ekip

e cilj: zdruzuje in usmerja ekipo, da napreduje od nalog proti rezultatom

e povezave: kanali, medsebojno vplivanje in odnosi, ki omogocajo komunikacijo med ¢lani
ekipe. Najvecja razlika med obicajnimi in navideznimi ekipami je ravno v naravi in obliki
povezav.

e cas: je dimenzija, ki dominira navideznim ekipam (urniki, mejniki, koledarji, procesi in
zivljenjski cikli,...).

Navidezne ekipe omogocajo organizacijam dostop do najbolj kvalificiranih posameznikov za
dolo¢eno nalogo, ne glede na njihovo lokacijo in hkrati navidezne ekipe ponujajo vecjo
prilagodljivost posameznikom, saj lahko delajo od doma ali na poti. Ni najbolj priporocljivo, da
podjetja vzamejo najbolj kvalificirane posameznike, saj so pogosto ti najdrazji. Mnogi
oznacujejo navidezne ekipe za slabSe poslovne resitve, ¢e jih uvedemo samo zaradi varcevanja
(Robertson, 2006).

Pozitivne lastnosti katere navidezna ekipa doprinese organizacijam (Harej, 2009, str. 21-22):

e pridobivanje SirSega znanja: ¢lane navidezne skupine zaradi karakteristik navideznosti lazje
povabimo k sodelovanju zaradi njihovega specificnega znanja na dolo¢enem podrocju;

e zmanjSanje stroSkov: delo ¢lana navidezne skupine lahko poteka na domu ali v drugi
organizaciji. Zaradi poveCane uporabe tehnologije je potrebno manj dragih poslovnih
potovanj, prevoza v sluzbo, parkirnin, najemnine poslovnih prostorov ipd.;

e povecanje produktivnosti ¢lanov: niso potrebna dolga potovanja, ki vzamejo veliko Casa,
povzrocajo stres in zelo oklestijo prora¢un organizacije. V kolikor je med ¢lani vzpostavljeno
zaupanje, so tu bolj inovativni in ustvarjalni;

e povecan dostop do globalnega trziS¢a: zaradi razli¢nih geografskih lokacij ¢lanov, pridobimo
SirSo promocijo organizacije;

e Koristimo okolju: zmanjS$ujemo transport virov;

e pridobivamo na Casu: ¢e so Clani skupine porazdeljeni glede na Casovne razlike (glede na
GMT), se nam podaljsa Cas za izvedbo naloge;

o fleksibilnost: organizacije imajo moznost zdruZevanja najboljSe skupine posameznikov, ki jih
potrebuje za izpolnitev dolo¢enih nalog, opravil, projektov.
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Cascio (2000) je poleg zgoraj nastetih prednosti navedel tudi:

e ekipo lahko organiziramo ne glede na oddaljenost njenih ¢lanov;

e podjetja lahko koristijo usluge zunanjih svetovalcev brez stroskov za njihova potovanja,
nastanitev in dnevnic;

e Zzaposleni si lazje prilagodijo poslovno in osebno zivljenje;

e dinamic¢na sestava ekip omogoca prehod iz enega projekta na drugega;

e zaposleni lahko hkrati delujejo v razli¢nih ekipah;

e komunikacija in delovna porocila so dosegljiva na spletu, za zagotovitev hitrih odgovorov na
zahteve svetovnega trga’.

Z uporabo programske opreme za podporo skupinskemu delu, lahko v navideznih skupinah za
razliko od sestankov klasi¢nih skupin, podajamo komentarje na vsebino tudi anonimno, t.j. brez
razkritja identitete, kar bi lahko predstavljalo tako pozitivno kot tudi negativno lastnost
navidezne ekipe (Harej, 2009, str. 2122).

Nekaterim posameznikom je moc¢no pri srcu delo od doma. Uzivajo v ideji, da v udobnih
oblacilih sedijo v domacem naslonjacu ter s prenosnikom v naro¢ju opravljajo svoje delo. Tako
ne potrebujejo pisarne ali parkirnega prostora. Taki zaposleni tudi ugodno vplivajo na
zmanjSanje prometa in posledi¢no na onesnaZenost okolja. Druge ideja o delu od doma odbija,
saj se pocutijo osamljene in pogresajo sodelovanje z drugimi. Prav tako so zaskrbljeni nad
pastmi navideznih ekip kot so:

e pomanjkanje posameznikovih priznanj;

e praznovanje dosezkov ekipe;

e pomanjkanje vidljivosti (angl. visibility) na projektu;
e omejitve tehnologije;

e pomanjkanje zaupanja (Gould, 1997).

Ceprav navidezne ekipe ponujajo visoko prilagodljivost in mnoge druge prednosti, prinasajo
tudi precej vodstvenih izzivov (Bradford & Kozlowski, 2002, str 18).

Za delo v navideznih ekipah niso primerni vsi zaposleni, prav tako vodenje navidezne ekipe ni

! cascio (2000) navaja primer podjetja Veriphone, kjer uporabljajo »Stafetni« naéin razvoja programskih resitev, s
katerim razvijajo hitreje od konkurentov. Ko razvijalci zakljucijo delovni dan v Dallasu (Zdruzene drzave Amerike -
Teksas) svoje rezultate shranijo na lokalni intranet in takrat njihovo delo prevzamejo razvijalci v Honolulu
(Zdruzene drzave Amerike — Havaji). Ob zakljucku delovne dne v Honolulu njihovo delo prevzamejo razvijalci v
Bombaju (Indija), ki nato svoje delo predajo naprej razvijalcem v Dallas. Na tak nacin njihovi uporabniki pridobijo
veliko, saj se podjetje hitreje odziva na njihove potrebe.



primerno za vsakega managerja. Za tiste, kateri so uspe$ni pri vodenju take ekipe se zdi, da
imajo naslednje znacilnosti:

e odprt, pozitiven odnos, ki se osredotoCa na reSitve za vprasanja, ne pa na razloge, ki lahko
ustavijo navidezno ureditev ekipe;

e vodenje, katerega temelj so rezultati, kajti tisti managerji, kateri potrebujejo poostreno
kontrolo, pogosto niso uspesni pri vodenju navidezne ekipe;

e Uucinkovita komunikacijska sposobnost, tako formalna kot neformalna, z zaposlenimi tudi ali
predvsem s tistimi, ki so geografsko oddaljeni;

e sposobnost ucinkovitega spremljanja dela, katero zagotavlja, da bo delo dokonc¢ano uspesno.

Te znacilnosti veljajo za napredne managerje v obicajnih ekipah, kakor tudi za managerje v
navideznih ekipah. Potreba po teh znacilnostih je vecja pri vodenju navideznih ekip, predvsem
zaradi pomanjkanja lastnosti tradicionalnih druzbenih okolij, kot so fizi¢na blizina, verbalni in
neverbalni namigi komunikacije (angl. verbal cue), norme obnasanja ter obcutek trdno povezane
skupine ljudi (Cascio, 2000).

Ceprav imajo navidezne ekipe atraktivne prednosti v primerjavi z obiajnimi, je sprememba tipa
ekip v navidezno, pogosto tezavna za organizacije. Predvsem za organizacije z mo¢no razvito
kulturo je tezje spremeniti obliko ekip v neko druga¢no, njim tujo obliko. Pogosto se mnogi
managerji po€utijo ogrozene in se upirajo novi obliki ekip, saj se bojijo, da bodo s tem izgubili
mo¢ in vpliv tako na projektu kot v organizaciji. Nemalokrat imajo obcutek, da imajo manj
kontrole nad delom za katerega so odgovorni (Nydegger & Nydegger, 2010, str. 70-75).
Navkljub nekaterim moznim pastem, katere lahko pridejo z uvedbo navideznih ekip, raziskave
odkrivajo, da koristi fenomena navideznih ekipe nedvomno prevladajo nad slabimi lastnostmi
(Robertson, 2006).

Tezko je doloc€iti kakSen vpliv bodo imele navidezne ekipe na kriticne procese znotraj
organizacij, Se posebej je tezko ugotoviti, kako edinstvene znacilnosti navideznih skupin vplivajo
na klju¢ne funkcije vodenja ter razvoja ekip (Bradford & Kozlowski, 2002, str 18).

Plat (v Stevenson & McGrath, 2004) trdi, da razdalja, meje in zanasanje na komunikacijsko
tehnologijo povecujejo stopnjo kompleksnosti, katere obicajne ekipe nimajo.

Lipnack in Stamps (2000, str. 7) sta prepricana, da velja naslednje: Karkoli gre narobe v
klasi¢nih ekipah gre prav tako narobe v navideznih ekipah, s tem da se tezave v le-teh pojavijo
Se hitreje in so tezje resljive.

Kayworth in Leidner (v Badrinarayanan & Arnett, 2008, str. 242) prisla do zakljucka, da glede
na edinstvene izzive, ki vkljucujejo virtualne interakcije, je vodenje navideznih ekip bolj
zahtevno od vodenja obicajnih ekip, kjer so ¢lani prisotni na istem mestu.



Slabosti navideznih skupin (Harej, 2009, str. 22-24) bi lahko povezali z zaupanjem
posameznikov do sodelovanja v taksnih skupinah. Zaupanje se namre¢ zmanjSuje zaradi
nezmoznosti sodelovanja iz o¢i v o€i, nezmoznosti direktnega vpogleda v opravila
posameznikov “na drugi strani”, zaupanja v to, da bo delo, ki ga posameznik opravi, uporabljeno
(obcutek vpliva), da bo sporocilo, ki ga objavi videno itd. Ko se zbere veliko Stevilo ¢lanov, vsak
s svojim ciljem in izkuSnjami, se poveca negotovost in nepredvidljivost. Negativno delujejo tudi
vplivi elektronske komunikacije:

e izguba zasebnosti zaradi medsebojne povezanosti podatkovnih baz;

e racunalniski kriminal;

e izguba lastni$tva nad informacijami;

e Sirjenje »prepada« med imeti in ne-imeti zaradi izloCanja tistih, ki nimajo dovolj
racunalniskega znanja;

e zmanjsanje zaposlitev na podrocju pisarniskega dela;

e izolacija zaposlenih, ki delajo s pomo¢jo telekomunikacij: zmanjSevanje socialnega druZzenja
v pisarni, na delovnem mestu.

Pomanjkanje komunikacijske infrastrukture lahko poveca stroske komunikacije in omeji
aktivnosti znotraj skupine. Raznolikost tehnologije in izkuSenj oz. spretnosti med ¢lani $e bolj
zaplete izzive, ki jih navidezne skupine prinesejo. Med slabosti lahko pripisSemo tudi
mednarodnost, saj se lahko pojavijo tezave z jezikom in interpretacija podane vsebine. Obstajajo
precejSnje kulturne razlike v nacinu dela in stilu komunikacije. Poudariti je potrebno Se
pomanjkanje druzbene komunikacije (iz o€i v oci).

Zaradi pomanjkanja fizi¢ne blizine v navideznih ekipah, lahko nastanejo tezave pri vzdrzevanju
pripadnosti ekipi, trdijo McKenna, Green, Finholt in Sproull (v Nydegger & Nydegger, 2010, str.
71). Vzpostavljanje in vzdrzevanje obcutka jasne pripadnosti ekipi je vedno pomembno
vprasanje, pogosto celo teZzava Ze v obiCajnih ekipah. Toda v navideznih ekipah imamo na
razpolago $e manj vzvodov, s katerimi bi lahko izboljsali pripadnost, saj imamo manj
medsebojnih kontaktov, ki so povrh vsega se omejeni s tehnologijo, ni toliko priloznosti za
razvoj in izboljSavo medsebojnih odnosov, kateri so tako zelo pomembni za uspeh skupine.
Uvedba in ohranitev dobre dinamike (angl. dynamics) ekipe je v navideznih ekipah precej bolj
zapletena, toda vseeno mora biti zagotovljena, ¢e Zelimo uspesno ekipo. Ze leta je znano, da
ekipa ne more biti u¢inkovita, brez stabilne, usmerjene strukture. Brez le-te ekipa ne bo in ne
more biti u¢inkovita (Nydegger & Nydegger, 2010, str. 71).

Cascio (2000) nasteva pet glavnih slabosti navideznih ekip in te so:
e pomanjkanje fizi€énith medsebojnih sodelovanj;

e izguba sinergij iz o¢i v oCi;
e pomanjkanje zaupanja;



e vel zaskrbljenosti v zvezi z predvidljivostjo in zanesljivostjo;
e pomanjkanje druzbenih sodelovan;.

Pri osnovanju navidezne ekipe morajo biti vse zgornje slabosti obravnavane vsaj posredno, Ce
zelimo ustanoviti u¢inkovito navidezno ekipo.

Kimball (1997) je predstavila spremembe, ki so se zgodile s prehodom iz obi¢ajnih ekip v
navidezne. Podrobnosti so predstavljene v Tabeli 1, kjer levi stolpec oznacuje lastnosti obicajne

ekipe, desni stolpec pa opisuje lastnosti navidezne ekipe.

Tabela 1. Razlike med obicajno in navidezno ekipo

Obicajne ekipe Navidezne ekipe

Stalno ¢lanstvo v ekipi. Stevilo ¢lanov v ekipi se menjuje.

Vsi ¢lani ekipe pripadajo isti organizaciji. Clani ekipe so lahko tudi posamezniki, ki
prihajajo iz drugih organizacij.

Posamezni ¢lani pripadajo samo eni ekipi. Posameznik je hkrati lahko ¢lan v veé
ekipah.

Clani ekipe so prisotni na isti lokaciji. Clani ekipe so lahko geografsko razprseni.

Ekipa se obic¢ajno ne spreminja od zacetka do | Ekipa se nenehno oblikuje in spreminja.

konca.

Ekipo vodi en sam manager. Clani ekipe lahko poro¢ajo managerjem v
razli¢nih organizacijah in ob razli¢nih ¢asih.

Vir: L. Kimball, Managing Virtual Teams, 1997, str. 1.

2.1. Kulturne razlike v navidezni ekipi

Kozlowski in llgen (2006, str. 114) poudarjata, da postajajo globalne navidezne ekipe, s ¢lani iz
razliénih kultur, naras$¢ajo¢ trend. Zavedanje, da obstajajo razlike med kulturami je zelo
pomembno (Dekker, Rutte & Van den Berg, 2008, str. 450). Paul (v Dekker, Rutte & Van den
Berg, 2008, str. 450) imenuje zavedanje razlik med kulturami medkulturni kapital. Clani
navideznih ekip se morajo zavedati, da stalis¢a, ki so za njih pomembna, morda za druge ¢lane
ekipe niso, vzrok za to je lahko drugacna kultura. Ljudje iz razli¢nih narodnih kultur imajo lahko
drugacna pric¢akovanja glede obnaSanja, posledica tega pa so lahko nesporazumi in napacne
informacije (Cramton, Orvis & Wilson, 2007, str. 527).

Clani navideznih ekip so lahko izbrani iz celotnega sveta, zato je lahko njihovo razumevanje dela
v ekip motece do drugih ¢lanov, pri nalogah kot so zbiranje informacij in odlo¢anje (Janssen &
Brett, 2006, str. 130). Janssen in Brett (2006, str. 127) trdita, da lahko navidezna ekipe dosezejo
izredne rezultate, v kolikor pri tem uporabimo najboljse lastnosti posameznih kultur. Predstavila
sta model sodelovanja znotraj ckipe, kateri privede do kreativnih reSitev, Saj prepozna ter
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spostuje razlike med posameznimi Clani. Te razlike zdruzita na nacin, ki ohrani edinstvene
lastnosti posameznih kultur. Model takega sodelovanja poimenujeta soZitje razlik (angl. the
coexistence of differences). Seveda tako soZitje zahteva spoStovanje in strpnost do kulturnih
razlik.

Janssen in Brett (2006, str. 133-134) opozarjata tudi, da ¢lani navideznih ekip, pogosto govorijo
razli¢ne jezike, zato se je potrebno dogovoriti, v katerem jeziku bo potekala komunikacija
znotraj ekipe. ObiCajno je izbrana anglesCina, zaradi njene pogoste uporabe po celem svetu.
Izbran je lahko tudi jezik, kateri se uporablja na sedezu podjetja. Predvsem zaradi moc¢nega
vpliva ¢lanov na sedezu podjetja, v primerjavi z ostalimi. Ceprav se izbira jezika za
komuniciranje zdi enostavna in se obic¢ajno zgodi brez razmisljanja, izbira v¢asih ni nevtralna.
Clani ekipe, ki tekoe govorijo izbrani jezik, bodo najverjetneje prevladovali v razpravah, s tem
pa bodo ovirali sodelovanje &lanov, ki jezik slabse poznajo. Clani z bolj§im poznavanjem jezika
imajo v ¢asu pogajanj prednost pred ostalimi, ¢esar se moramo zavedati, preden izberemo skupni
jezik za komunikacijo znotraj navidezne ekipe.

3 OBLIKOVANJE NAVIDEZNE EKIPE

V tem poglavju je glavna tema predstavitev metodologije, ki nam sluzi pri ustanavljanju
navidezne ekipe. Predstavljeni bodo tudi pogoji, katere je potrebno izpolniti za uspes$no
ustanovitev navidezne ekipe.

Preden ustanovimo navidezno ekipo je potrebno &lanom razloziti dolo¢ena dejstva. Clani ekipe
se morajo zavedati, kako deluje delo v razprSeni ekipi. Potrebno jim je razloziti posledice slabSe
komunikacije znotraj ekipe. Mozno je, da ne dobijo zadostnih informacij, lahko pa pride do
informacijske preobremenitve (angl. overload). Do preobremenitve pride, kadar ima ¢lan na
razpolago prevec informacij, tako da vseh ne more uporabiti. Prav tako moramo dolociti nac¢in
rokovanja z informacijami. Potrebno je dolociti pravo orodje, katerega bomo uporabljali tekom
projekta in nam bo olajsalo rokovanje z informacijami. V tem c¢asu je potrebno izvesti tudi
morebitna izobrazevanja izbranega orodja, saj Zelimo da so na zacetku projekta vsi ¢lani
pripravljeni na uporabo le-tega (Beranek, 2006, str. 360).

Za doseganje vecje ucinkovitosti v navideznih ekipah je potrebno uskladiti razvoj ljudi, procesov
in tehnologije (Bal & Gundry, 1999, str. 174-193), kot je prikazano na Sliki 1. Model katerega
sta predstavila Bal in Gundry, sestavljajo trije ze omenjeni osnovni gradniki, poleg tega sta
dolo¢ila tudi 12 elementov, ki omogocajo ustanovitev u¢inkovite navidezne ekipe.
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Slika 1: Model za ucinkovito delo znotraj navidezne ekipe

Izbira Lokacija
Varnost Izobrazevanja
Tehnologija
Izbira ekipe // ‘\\ Prilagajanje

Nacin y Struktura

nagrajevanja '\ o dje ‘ ‘ Procesi ‘ sestankov
| / | /\
Usposabljanje Merjenje
za sestanke uspesnosti
Dolocitev ciljev .
in namenov Podpora ekipe

Vir: J. Bal & J. Gundry, Virtual teaming in the automotive supply chain, 1999, str. 188.

Jay in Teo (2001b, str. 278-281) sta predstavila metodologijo, katera opisuje, kako ustanoviti
navidezno ekipo. Metodologija je sestavljena iz Stirih glavnih podrocij in sicer:

e pridobitev podpore najvisjega vodstva,
e vrednotenje in prenova procesov;

e ustanovitev ekipe;

e vodenje postopkov.

Glavna podrocja so razdeljena na dvajset korakov, ki vsebujejo tudi vse elemente, katere sta v
svojem modelu (Slika 1) predstavila Bal in Grundy:

e Pridobitev podpore najviSjega vodstva:
— Obrazlozitev stroskov in koristi: predstavitev oprijemljivih koristi, je za najvisje
vodstvo vedno prvi korak za izvajanje novega projekta. Poudariti je potrebno tako
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neposredne koristi uvedbe navidezne ekipe, kot tudi posredne koristi, ki so obicajno
precej vecje od neposrednih.

Ocena pripravljenosti (angl. readiness assessment): ocena pripravljenosti podjetja nam
pove, na katerih podroc¢jih je podjetje Ze pripravljeno na navidezne ekipe in kje so
potrebne Se izboljSave oz. spremembe.

Podpora viSjega vodstva (angl. senior management): ne glede na to, kako dobro je
projekt nacrtovan, za prepriCanje najviSjega vodstva je nujno potrebna tudi podpora
viSjega vodstva.

Podpora poslovnih partnerjev: o prehodu na navidezno ekipo, je potrebno prepricati
tudi poslovne partnerje. ManjSa podjetja obi¢ajno nimajo izbire in morajo slediti
dominantnejSemu partnerju, ne glede na to, pa morajo poslovni partnerji razumeti, zakaj
so navidezne ekipe potrebne, na kakSen nacin bodo uvedene in kako delujejo.

Analiza in prenova procesov:

Preucitev obstojecih procesov in ocena sprememb: ugotovljeno je bilo, da je celostni
pristop nujno potreben za popolno izrabo prednosti dela v navidezni ekipi. Na ta nacin
ugotovimo, kateri procesi morajo biti spremenjeni in kateri ne.

Izbira tehnologije in lokacije: potrebno je izbrati pravilno orodje za videokonference in
podporo odlo¢anju. Merila za izbor morajo temeljiti na nalogah, katere bo potrebno
opraviti, sposobnosti organizacije in sposobnosti uporabnikov. Uporabnike je potrebno
tudi opomniti, da okolica vpliva na uporabo tehnologije. Uporaba videokonferenc v
odprtih pisarnah lahko moti sestanke, preselitev sistema v lo¢en prostor, pa pogosto
odvraca uporabo videokonferenc.

Preoblikovanje poslovnih procesov: preoblikovanje poslovnih procesov vkljucuje
uskladitev procesov organizacije z novimi ekipnimi procesi.

Preoblikovanje varnostnih ukrepov: delovanje v navidezni ekipi obi¢ajno vkljucuje
izmenjajo in obdelavo obcutljivih informacij ter podatkov preko spleta. Varnost je zaradi
tega vedno podrocje, za katerega si je potrebno rezervirati ¢as in vire.

Preoblikovanje strukture sestankov: c¢lani navidezne ekipe morajo med seboj
komunicirati bolj natan¢no in izrecno, zato bolj strukturirani sestanki pripomorejo k
boljsi u¢inkovitosti, hkrati pa spodbudi sodelovanje vseh ¢lanov ekipe.

Preoblikovanje nacina nagrajevanja in nacina merjenja uspesSnosti: ¢lani navidezne
ekipe so manj vidni (angl. low visibility) s strani managerjev, zato mora biti nacin
merjenja uspesnosti temu prilagojen, prav tako pa morajo ¢lani ekipe redno prejemati
povratne informacije s strani managemanta. Nacdin nagrajevanja mora biti neposredno
povezan z uspeSnostjo ekipe, prav tako pa manager ne sme pozabiti obCasnih manjSih
nagrad, s katerimi se poveca motiviranost znotraj ekipe.

Vpeljava novih nacdinov za spremljanje uspeSnosti in sistema vodenja: vodja ekipe
mora Clanom ekipe razloziti, da se njihovo delo spremlja in ocenjuje, prav tako morajo
Clani poznati nacin, na podlagi katerega se njihovo delo oceni. Pogosto se delo ocenjuje
na daljavo, saj so ¢lani geografsko razprseni.
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Ustanovitev ekipe:

Doloc¢itev ciljev: jasni cilji so zagotovilo, da je ekipa usmerjena v pravo smer. Skupni
namen lahko ¢lane ekipe med seboj poveze in motivira. Pri vodenju ¢lanov navidezne
ekipe se pogosto opazi, da nimajo skupnih vrednot, zato je skupni namen oz. cilj
potreben, da ekipa lazje ostane zbrana in deluje usklajeno.

Ocenitev razpolozljivih ¢loveskih virov (angl. human resources): potreben je seznam
ljudi, tako v organizaciji, kot izven nje, ki so pripravljeni na delo v navidezni ekipi.
Seznam mora vsebovati tudi ocene tehni¢nega znanja, kompetenc posameznika, in
socialne sposobnosti kandidatov, za delo v navidezni ekipi.

Dolocitev ¢lanov ekipe: za uspesno delovanje navidezne ekipe je Se posebej pomembna
izbira primernih ¢lanov. Ti se najverjetneje med seboj ne bodo videvali, med seboj pa
bodo morali vzpostaviti dobre odnose in zaupanje, zato je res pomembno, da izberemo
prave kandidate.

Dolocitev vlog: vsakemu ¢lanu je potrebno dolociti njegovo odgovornost. Odgovornost
doloc¢ajo naloge, pri¢akovani rezultati (angl. output) ter asovni roki.

IzobrazZevanje klju¢nih ¢lanov ekipe: izobrazevanje klju¢nih ¢lanov ekipe je dejstvo,
katero ne sme biti spregledano pri ustanovitvi ekipe. Izobrazevanja vkljucujejo naslednja
podroc¢ja:

= sposobnosti vodenje samega sebe;

= sposobnosti vodenja projekta

= komunikacija in vodenje sestankov;
= uporaba izbranih orodij in tehnologij.

Dolocitev povezovalca ekipe (angl. facilitator): vloga povezovalca ekipe je Se posebej
pomembna kadar so ¢lani organizacije vkljuceni v ve¢ projektov hkrati. Povezovalec
zagotavlja, da imajo vsi ¢lani enak dostop do dodeljevanja sredstev, izobrazevanj in
tehni¢ne podpore v okviru svoje mati¢ne organizacije.

Vodenje postopkov:

Stalno dokumentiranje tekom projekta: dokumentiranje vsega opravljenega dela
tekom projekta je izredno pomembno tako za vodenje projekta, kakor tudi za same
navidezne ekipe.

Izrocitev projekta (angl. project hand over): po zakljuCku projekta je potrebno
zagotoviti, da bodo vsi zapisi dela (dokumentacija) shranjeni ali predani naslednji ekipi,
tudi z namenom, da drugi izvedo, kako je bil projekt organiziran. Na tak nacin lazje
dolo¢imo dobre prakse, katere lahko v prihodnosti uporabimo.

Pripravljenost na izgubo uspeS$nosti: navidezne ekipe potrebujejo Cas, da postanejo
ucinkovite. Managerji se morajo zavedati uspeSnosti ekipe, prav tako morajo poznati
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izzive v razli¢nih stopnjah projekta. V dolo¢enih toc¢kah projekta, se ni mozno izogniti
zmanjSanju uspesnosti, kar Se posebej velja za neizkuSene navidezne ekipe. Ekipa bo
bolje pripravljena na soocanje z izzivi, ¢e se bodo vodja in ¢lani ekipe tega zavedali.

Preden ustanovimo navidezno ekipo je potrebno zagotoviti dolo¢ene pogoje. Gibson in Cohen
(2003, str. 17-30) sta opisala naslednje temeljne pogoje za osnovanje uspesne navidezne ekipe:

e delitev znanja® (angl. shared understanding);
e povezovanje;
e zaupanje.

Ti pogoji ne smejo biti vsiljeni temve¢ morajo nastati s pomocjo osnovanja in vodenja navidezne
ekipe. Pogoji so podrobneje predstavljeni v podpoglavjih 3.5, 3.6 in 3.7. Vodje ekip morajo
pogosto sestaviti popolnoma novo ekipo. Na zacetku so Clani le zbirka posameznikov in naloga
vodje je, da iz njih razvije povezano, skladno, dobro delujoco delovno enoto. Poleg tega se tudi
stalne ekipe spreminjajo z vedno novimi odhodi in prihodi. Tako je nove ¢lane potrebno
socializirati in pripraviti na delovanje v ekipi (Bradford, & Kozlowski, 2002, str. 21). O¢itno je,
da je zaradi narave navidezne ekipe, tezje vzpostaviti in vzdrzevati skladno ter povezano ekipo,
za razliko od obicajnih ekip, kjer se srecujemo z manj ovirami.

Delitev znanja: Namen ekip je koordinirano izvajanje nalog, katere privede do skupnega
cilja. Za dosego tega cilja morajo ¢lani ekipe poznati in razumeti cilj sam ter poznati vse
procese, kateri pomagajo na poti do Zelenega cilja. V navideznih ekipah, kjer so ¢lani med seboj
geografsko loceni je vzpostavljanje in delitev skupnega znanja tezje kot v ekipah, kjer ¢lani niso
geografsko lo¢eni. Clani navidezne ekipe so moc¢no odvisni od tehnologije, saj lahko le prek
tehnologije sodelujejo med seboj in medsebojno niso tako povezani kot ¢lani obicajne ekipe.
Delitev znanja ima lahko odlocilen vpliv na sposobnost ekipe, da uspe$no koordinira delo med
¢lani. Uspesno delitev znanja prinasa precej prednosti. Clani lahko predvidevajo obnasanje
drugih in s tem obnaSanje celotne ekipe. Kadar je obnaSanje ekipe predvidljivo, nenehno
spremljanje in posvetovanje znotraj ekipe ni potrebno. Clani ekipe lahko ukrepajo brez
posvetovanja z drugimi, saj vedo kaj celotna ekipa od njih potrebuje. Taka posamezna ukrepanja
omogocajo usklajeno in ucinkovito delovanje celotne ekipe. V ekipah brez delitve znanja,
morajo najboljsi ¢lani pogosto preverjati napake drugih in s tem pride do slabse ucinkovitosti ter
podvajanja uporabe virov (angl. effort). Z uspesno delitvijo znanj o procesih in dogovorih, bodo
¢lani ekipe ukrepali na nacin, ki je usklajen z ostalimi. Tako usklajeno ukrepanje najpogosteje
privede do hitrejse in uspesnejse izvedbe nalog.

Dobro poznavanje cilja in delovnih procesov za dosego tega cilja pripomore ¢lanom ekipe, da se
lazje osredotocijo na naloge, ki jih pripeljejo do kon¢nega uspeha. Ciljno usmerjeno vedenje in

? Nain zbiranja ter delitve pomembnih in bistvenih znanj (Gibson & Cohen, 2003, str. 21).
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obcutek lastne u¢inkovitosti povecata pripravljenost ljudi za delo, s tem se avtomati¢no poveca
zadovoljstvo in motivacija ¢lanov ekipe, saj vedo kaj in kako morajo delati, da dosezejo Zeleni
cilj.

Predvidljivost, sposobnost izvajanja dogovorjenih odlocitev in povecana motivacija, vse to
izhaja iz delitve znanja in prispeva k boljsi uspeSnosti ekipe. V odsotnosti tega procesa je
potrebno vzpostaviti pogajanja, posvetovanja in nadzor nad delom ¢lanov. Stalna pogajanja in
posvetovanja, Se posebej ¢e ni vkljuCena celotna ekipa, lahko privede do konfliktov, povecane
frustracije in nezaupanja med ¢lani skupine.

Navidezne skupine se ¢edalje pogosteje uporabljajo za reSitev zapletenih nalog. Pri takih ekipah
kulturne razlike med ¢lani pogosto otezujejo delitev znanja. Usklajevanje navidezne ekipe je
tezje zaradi oCitne omejitve v komunikaciji, saj preko informacijske tehnologije ne prenesemo
toliko informacij, kolikor jih prenesemo pri komunikaciji iz o¢i v o¢i. Za ekipe, v kateri se ¢lani
medsebojno kulturno razlikujejo, uporabljajo razli¢ne jezike in imajo malo priloznosti za
sreCanja iz o¢i v o¢i, obstaja vecja verjetnost, da bodo imeli tezave pri delitvi znanja (Rooij,
2007, str. 65).

Stevilni dejavniki prispevajo k boljemu deljenemu razumevanju vkljuéno s tem, da:

e (Clani ekipe izhajajo iz podobnega druzbenega okolja;

e imajo ¢lani ekipe podobne izkusnje;

e imajo ¢lani ekipe moznost spoznavanja drugih ¢lanov tekom dela;

o clani ekipe komunicirajo med seboj in si izmenjujejo informacije;

e Vodje ekipe poudarjajo podobnosti med Clani;

e je omogocen prenos osebnih podatkov znotraj ¢lanov ekipe;

e je omogocena izmenjava dnevnih informacij o celotnem projektu;

e je ugotovljeno bistveno znanje, katero je potrebno za projekt in to znanje mora biti na voljo
vsem ¢lanom ekipe;

e se spodbuja srecanja “iz o¢i v o¢i” na zacetku projekta in redno skozi daljSe, tezje projekte;

e je zagotovljen enostaven dostop do videokonferenc;

e ¢lani ekipe razvijajo timski duh.

Povezovanje: Podjetja, katera razvijajo produkte na globalni ravni, morajo zgraditi
kompetence za povezovanje in vpliv znanja na svetovni ravni trdita Bartlett in Ghoshal (v
Gibson & Cohen, 2003, str. 37). To pomeni, da so podjetja sposobna zagotoviti najboljse
talente, za najboljSo ceno na globalni ravni. Prav tako zahteva nove organizacijske pristope za
upravljanje z znanjem, upravljanje z izdelki, upravljanje geografsko loc¢enih obmocij in hkrati
tudi novo upravljanje strank, trdi Galbraith (v Gibson & Cohen, 2003, str. 37). Tradicionalni
birokratski modeli, ki so zgrajeni okoli navpi¢nega nadzora in bo¢ne delitve dela, kot so funkcije
in enote loCene po drzavah niso ve¢ dovolj. Namesto teh modelov so se izkazali novi
organizacijski modeli, ki olajSujejo delo prek dinami¢no konfiguriranih skupin, katere segajo
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prek raznolikih in razprSenih centrov znanja. Novi modeli globalnega razvoja potekajo skozi
zapletene mreze odnosov in soodvisnosti, ki zadevajo ve¢ drzav hkrati. UresniCevanje
strateSkega namena globalnega podjetja je odvisna od smiselno oblikovanih procesov v
organizaciji (Gibson & Cohen, 2003, str. 37).

Zaupanje: Ljudije delajo skupaj, ker zaupajo drug drugemu. Zaradi zaupanja sprejemajo posle,
izvajajo projekte, si zastavljajo cilje in si med seboj posojajo sredstva. Ekipe v katerih je prisotno
zaupanje lazje organizirajo svoje delo in se na ta nacin lazje vodijo. Brez zaupanja je zelo tezko
ustanoviti in ohraniti uspe$no navidezno ekipo. Zaupanje je vedno pomembno za ekipe. Za
prilagodljive ekipe, ki se srecujejo z zelo zahtevnimi nalogami, je zaupanje pogoj za uspesno
delovanje. Brez dnevnega stika iz o¢i v o¢i je zaupanje tezje doseci in lazje izgubiti (Lipnack &
Stamps 2000, str. 69).

Tako Gibson in Cohen, Bergiel in mnogi drugi vkljuCujejo zaupanje med najpomembnejSe
dejavnike uspesnega delovanja tako navidezne kakor tudi obicajne ekipe. Zaupanje je temel;
vseh uspeSnih odnosov in da bi navidezna ekipa lahko delovala uspe$no, morajo ¢lani ekipe
vzpostaviti in vzdrzevati odnose namenoma ter pozorno. Zaupanje je pogosto rezultat zavedanja
¢lanov ekipe, da se lahko zanesejo na vse ¢lane ekipe ter da bo vsak ¢lan dokoncal nalogo, katera
mu je bila zaupana. Zaupanje je pomemben dejavnik, ki mora obstajati v vseh osebnih in timskih
odnosih, Se posebej je to pomembno za navidezne ekipe, saj le-te trpijo za pomanjkanjem
sodelovanja iz o¢i v oci (Bergiel, 2008, str. 101).

Lewicki (2006, str. 193) pravi naslednje: »Bolj kot spoznavamo druge, ve¢ja moznost je, da
zgradimo zaupanje ali nezaupanje«.

Obicajno se zaupanje razvije iz dosedanjega sodelovanja in komunikacije med ljudmi, s pomoc¢jo
katerega pridemo do medsebojnega poznavanja oziroma medsebojnega zaupanja. V navideznih
ekipah je v primerjavi z obicajnimi ekipami, tezko vzpostaviti zaupanje. Clani ekipe nimajo
skupne preteklosti, na podlagi katere bi lahko zaceli graditi zaupanje, pogosto v prihodnje ne
bodo vec¢ sodelovali in mozno je, da se ne bodo nikoli srecali iz o¢i v o¢i (Jervenpaa & Leidner,
1999, str. 325).

Zaupanje je odlo¢ilno za medsebojno sodelovanje in vodi do uspeha vseh ekip, $e posebej pa je
zaupanje pomembno v navideznih ekipah. Dva medsebojno povezana dejavnika, oddaljena
lokacija in tehnologija, ki omogoc¢a komunikacijo, pripomoreta k teZjemu razvoju zaupanja v
navideznih ekipah, v primerjavi z obicajnimi ekipami. V obicajnih ekipah imajo ¢lani boljSe in
laZje moznosti razvoja medsebojnega odnosa. BeZzna sre¢anja sodelavcev na hodnikih ali
sreCanja pred sestanki dovoljujejo ¢lanom, da se spoznajo med seboj. Med seboj lahko
razpravljajo o delu in njihove reakcije so lahko posredovane tako verbalno, kot neverbalno npr. z
govorico telesa. S pomocjo teh sodelovanj in spoznavanj se krepijo socialne povezave ter
poslovno spostovanje, s katerim se so¢asno razvije tudi zaupanje. RazprSene lokacije ustvarijo
razlike v delovnih okoljih in situacijah, ki lahko povzrocijo motnje, napacne razlage in
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nesporazume. Mozno je, da ¢lani ekipe ne poznajo situacijskih in vsebinskih dejavnikov, ki
vplivajo na druge Clane. Dolo¢eno obnaSanje je za nekatere Clane obiCajno ter sprejemljivo,
enako obnasanje je isto¢asno lahko moteCe in nezazeleno za Clane na drugi lokaciji. Kadar so
¢lani razprseni po lokacijah, je teZje ustvariti medsebojne vezi in poznanstva, katera privedejo do
zaupanja. V navideznih ekipah ni sre¢anj na hodniku, ob kavi ali kosilu, ki pripomorejo ekipam
pri gradnji skupinske identitete ter norm. Dodatno je tezje za Clane, da zacutijo pripadnost ekipi,
saj se vidijo z drugimi le elektronsko. Tudi ob uporabi video konferenc, je razvoj odnosov
otezen, ker se socialne povezave ne morejo razviti na tak nacin, kot v obicajnih ekipah.
Komunikacija znotraj navidezne ekipa je omejena z uporabo tehnologije. Z uporabo tehnologije
ni mozno tako polno in doziveto komunicirati, kot je to omogoceno pri komunikaciji iz o¢i v oc€i.
Managerji in vodje navideznih ekip ne vidijo toliko vizualnih namigov, ki signalizirajo
obnasSanje ter odnos posameznih clanov na dolo¢ene situacije. To pomeni, da mora biti
komunikacija v navideznih ekipah bolj natan¢na in jasna, saj ¢lani ne vidijo zavijanj z o¢mi,
prikimavanj v odobritev ali odkimavanj kot znak nestrinjanja. Vsa ta dejstva dokazujejo, da je v
navideznih ekipah izredno pomembno osredotoéenje na vsebino komunikacije, da bo ta ¢im bolj
natan¢na in jasna vsem ¢lanom. Prav tako naj bi managerji in vodje ekip, poleg komunikacije v
zvezi z delom, spodbujali tudi neformalno komunikacijo med ¢lani, saj le-ta pripomore pri
ustvarjanju zaupanja (Greenberg, Greenberg & Antonucci, 2007, str. 327-328).

Handy (1995, str. 46) se je spraseval ali navidezne ekipe lahko delujejo ucinkovito brez
pogostih sodelovanj iz o€i v o€i. Razlog za njegovo skepticnost leZi v prepricanju, da zaupanje
potrebuje dotik (angl. trust needs touch), z drugimi besedami, zaupanja ne moremo ustvariti na
daljavo s pomocjo informacijske tehnologije, torej na nacin kateri omogoca delovanje
navideznih ekip. Handy je omenil tudi paradoks: »Bolj kot organizacija postaja navidezna,
veckrat se morajo njeni ¢lani srecati iz o€i v o€i«.

Jervenpaa in Leider (1999) sta v svoji raziskavi dokazala, da zaupanje obstaja tudi v navideznih
ekipah. Trdita tudi, da se s pomo¢jo zaupanja izboljsa tako komunikacija, kot tudi splosno
delovanje ekipe.

Kanawattanachai in Yoo (2002, str. 188) sta poleg tega nastela tudi naslednja podro¢ja na katera
pozitivno vpliva zaupanje:

sodelovanje med ¢lani ekipe;

izboljSanje kvalitete odlocitev;

boljse obvladovanje tveganj

e vecje zadovoljstvo v procesu odlocanja.

O'Hara-Devereaux in Johansen (v Jarvenpaa & Leider, 1999, str. 792) predlagata drugacno
razlago za zaupanje: "Zaupanje omogoca ljudem, da sodelujejo v tveganih aktivnostih, katerih ne
morejo nadzorovati ali spremljati in kjer so lahko razocarani nad delovanjem drugih ¢lanov
ekipe."
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Cook, Wall, Currall, Judge (v Panteli & Duncan, 2004, str. 423) opisujejo zaupanje kot pozitivno
pricakovanje obnasanja druge strani, ki omogoca sodelovanje in postane sredstvo za zmanjSanje
kompleksnosti, tudi v primerih ko morajo posamezniki delovati z negotovimi, dvoumnimi in
nepopolnimi informacijami.

Cumminngs in Bromiley (v Jarvenpaa & Leider, 1999, str 792) trdita, da oseba zaupa skupini,
kadar je oseba prepric¢ana, da skupina:

e deluje dobronamerno v skladu z naceli, do katerih se je zavezala;
e deluje odkrito in poSteno ves Cas;

e ne izkoristi posameznega ¢lana, Ceprav pride do take priloZnosti.

Delo v navideznih ekipah se razteza preko Casa, prostora in preko organizacijskih meja. Tudi
kadar ¢lani ekipe ostanejo v isti organizaciji, se pri menjavi projekta spremenijo vrsta projekta,
zahteve in navade c¢lanov. Kadar se sprememba zgodi preko organizacijskih meja, so te
spremembe $e toliko bolj obCutne. Na podlagi teh znacilnosti je vzpostavljanje, razvoj in
ohranjevanje zaupanja znotraj navideznih ekip, zahtevna naloga, vsekakor pa se nacini
vzpostavljanja in ohranjanja zaupanja razlikuje od tistih pri tradicionalni ekipi (Panteli &
Duncan, 2004, str. 424).

Navidezne ekipe so lahko stalne ali zacasne. Navidezno ekipo lahko oznadimo za stalno, kadar
se njeni ¢lani ne menjujejo, torej se za doloceno skupino ljudi redno stratesko nacrtujejo naloge.
Nasprotno, pa je za zaCasno navidezno skupino znacilno, da se njeni ¢lani zberejo le za izvrSitev
doloc¢ene naloge oziroma projekta in nato se skupina razpusti. 1z teh znacilnosti je razvidno, da je
zaupanje laZje vzpostaviti ter vzdrZevati znotraj stalnih navideznih ekip, saj ¢lani zacasnih
navideznih ekipe pogosto nimajo ¢asa in priloznosti za sreanje iz o¢i v o€i, ki je pogosto pogoj
za vzpostavitev ali izboljSavo zaupanja (Panteli & Duncan, 2004, str. 425).

Biti ¢lan ekipe vsebuje doloceno mero tveganja, kajti ¢lani ekipe so odvisni tudi od drugih, saj le
z njimi lahko uspesno dokonéajo naloge. Clani ekipe lahko doZivijo tudi negativne izkusnje ali
rezultate, kot so izguba Casa, priznanja ali ugleda, zaradi ravnanja drugih ¢lanov skupine. V
primeru, da posamezen ¢lan ne izpolnjuje svojih obveznosti ali poizkusSa izkoristiti druge ¢lane,
lahko tako vedenje privede do vecje koli¢ine dela za ekipo in posledi¢no tudi do slabe ocene
uspesnosti. V navideznih ekipah je odvisnost od komunikacijske tehnologije velika in s tem se
povecuje verjetnost, da posamezen ¢lan ne izpolnjuje svojih nalog, saj nima neposrednega
nadzora, tako kot v obicajnih ekipah. Ta znacilnost naredi navidezne ekipe bolj ranljive od
obicajnih ekip, saj hitreje privede do neucinkovitosti (Greenberg, Greenberg & Antonucci, 2007,
str. 327).

Od clanov ekipe, ki se niso delali skupaj in ne pricakujejo, da bodo tudi v prihodnje delali
skupaj, nimajo tradicionalnih virov zaupanja (npr. skupnih izkuSenj, vzajemnega poznavanja,
izpolnjenih obljub,...), se pric¢akuje, da imajo nizko medsebojno zaupanje. Kljub temu dokazi
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kazejo, da visoka zaCetna raven zaupanja pogosto obstaja. Za to vrsto zaupanja je znacilno, da je
krhko in se zlahka razprsi, zaradi tega morajo managerji in vodje skupin sprejeti dejavno vlogo
pri ohranjanju tega zaCetnega zaupanja in poskrbeti morajo, da se to zaupanje razvije v bolj
tradicionalne oblike zaupanja (Greenberg, Greenberg & Antonucci, 2007, str. 327).

Meyerson, Weick in Kramer (v Ngo-Mai & Raybaut, 2008) so dokazali, da Handy-jeva trditev,
da zaupanje potrebuje dotik ni nujno pogoj za razvoj zaupanja. Z empiri¢no raziskavo so
dokazali obstoj tako imenovanega hitrega zaupanja (angl. swift trust). Pomanjkanje tipi¢nega
socialnega sodelovanja kot so stisk roke, srecanja iz o¢i v o€i, privedejo do tezje vzpostavitve
zaupanja znotraj skupine. V takSnih okoljih morajo ¢lani ekipe zaupati drugim, Ze od zacetka
projekta in ne na podlagi preteklih izkuSenj, temve¢ na podlagi njihovega ozadja, poklicne
kvalifikacije in pripadnost. To zaupanje, ki ne nastane na podlagi preteklih izkuSenj imenuje
literatura za hitro zaupanje. V zacasnih ekipah so ¢lani primorani verjeti v to hitro zaupanje, saj
nimajo Casa, da bi postopoma zgradili zaupanje na podlagi svojih izkuSenj z drugimi
(Kanawattanachai & Yoo, 2002, str. 191).

Hitro zaupanje je koncept, ki se nanasajo na zacasno ekipe, katerih obstoj je nastal okoli jasnih
namenov ter skupne naloge s kon¢no zivljenjsko dobo. Bistveni element hitrega zaupanja je
pripravljenost, da ovrzemo dvom 0 tem kdo je in kdo ni tujec v ekipi s tem, da verjamemo
¢lanom ekipe, da bomo z njimi dosegli zastavljene cilje. Pomembno je tudi, da celotna ekipa
verjame, da je dejavnost skupine koristna. Za doseganje in vzdrZevanje hitrega zaupanje je
potrebna visoka stopnja aktivnosti in odzivnosti. (Coppola, Hiltz & Rotter, 2001).

Hitro zaupanje naj bi bilo dovolj mo¢no in prozno, da prezivi zivljenjsko dobo zacasne ekipe. To
zaupanje se gradi na jasno dolo€enih vlogah in dolZnostih posameznikov, saj so obi¢ajno vloge
bolj stabilne in standardizirane. Manj komplicirane in dobro opredeljene so tudi naloge
posameznikov (Panteli & Duncan, 2004, str. 426). Jarvenpaa in Leider (1999, str 791-815) sta
v svoji raziskavi dokazala obstoj hitrega zaupanje, hkrati pa tudi, da je hitro zaupanje zelo krhko
in zacasno. Velik vpliv na hitro zaupanje ima tudi zacetna komunikacija med c¢lani ekipe.
Zunanji signali (ugled, vloge, pravila) in notranji dejavniki (nagnjenost k zaupanju) dolocajo
zacetno hitro zaupanje (Greenberg, Greenberg & Antonucci (2007, str. 333).

Proces razvoja in ohranjanja zaupanja je v navideznih skupinah izredno zahteven, vendar je
hkrati klju¢nega pomena za uspeSen zakljucek projekta (Greenberg, Greenberg in Antonucci
(2007, str. 333).

Lander, Purvis, McCray in Leigh (2004, str. 525) opozarjajo, da je potrebno zaupanje ohranjevati
tudi do vplivnih udelezencev projekta (angl. stakeholders), kar je vse prej kot enostavno.
Obicajni razlogi za tovrstne tezave so predvsem posamezniki brez izkuSenj na tem podrocju.
Vseeno se vlaganje energije v povecanje zaupanja vplivnih udelezencev, do projekta in projektne
ekipe, obicajno dobro obrestuje.
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Pomoc¢ ¢lanom ekipe, da se med seboj spoznajo na osebnem nivoju, zagotovo blagodejno deluje
na ucinkovitost ekipe, pri tem pa so v veliko pomo¢ obcasna sreCanja iz o¢i v o¢i. Po mnenju
Nydeggerja in Nydeggerja (2010, str. 80) je eno izmed najpomembnejsih spoznanj za uéinkovito
navidezno ekipo to, da si zaupanje in spostovanje ne potrebujemo prisluziti, temve¢ domnevamo,
da je ze prisotno.

Greenberg, Greenberg in Antonucci (2007, str. 325-333) so predstavili stopnje Zivljenjskega
cikla ekipe (angl. stages of team’s live cycle) -

e nacrtovanje (angl. planning);

e zacCetek (angl. inception);

e organiziranje (angl. organizing);

e prehod (angl. transition);

e dokoncanje naloge (angl. accomplishing the task).

Za vsako stopnjo posebej so tudi doloéili akcije, s katerimi lahko manager ali vodja ekipe (angl.
team leader) ustvari in ohranja zaupanje. Akcije so predstavljene v Tabeli 2.

Tabela 2: Akcije managerjev in vodij ekip za kreiranje in ohranjanje zaupanja

Stopnja
Zivljenjskega Akcije managerja Akcija vodje ekipe
cikla ekipe
Nacrtovanje Izbira ¢lanov glede na:

e tehni¢no in funkcionalno znanje ter
spretnosti;

e nagnjenost (angl. predisposition) k
zaupanju.

Zagotovitev izobraZzevanj: /

e 0 komunikacijskih in orodij za podporo
odlocanju;

e 0 delovanju navidezne ekipe.

Predstavitev na¢ina nagrajevanja:

e Nagrajuje se sodelovanje in ne
tekmovalnost.

Zacetek Priprava navodil: Izboljsanje vzdusja znotraj ekipe:

e priprava pri¢evanj drugih o dosedanjih e sposobnosti;
uspehih in dosezkih ¢lanov ekipe; e  prispevanje k ekipi;

e potrditev tehni¢nih in funkcionalnih vlog e osebne in socialne komponente;
znotraj ekKipe; e  zacetek vzpostavljanja vezi med ¢lani

e vzpostavitev pravil za komunikacijo in ekipe.
sodelovanje.

se nadaljuje
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nadaljevanje

Stopnja
Zivljenjskega Akcije managerja Akcija vodje ekipe
cikla ekipe
Organiziranje Ocenitev  sodelovanja pri  organizacijskih | Spodbujanje sodelovanja ¢lanov ekipe pri
aktivnostih: organizacijskih aktivnostih:
e  vkljucitev prispevkov (angl. contribution) e spodbujanje vseh ¢lanov ekipe;
organizacijskih aktivnosti posameznih e priznavanje in komentiranje
¢lanov med ocenjevalne kriterije; predlogov posameznih ¢lanov pred
e prepoznavanje in spodbujanje vodenja vso ekipo;
(angl. leadership); e (¢lanov, ki ne sodelujejo ne smejo
e preprecevanje dominantnosti in locevanja izkljuciti.
med ¢lani ekipe. Nadziranje komunikacijskih vzorcev:
Ocenitev komunikacijskih vzorcev: e  zahtevanje vsebinskih odzivov, ob
e  vkljucitev komunikacijskih vzorcev med dogovorjenem casu;
ocenjevalne Kriterije. e prepreéitev komunikacije, kadar
podskupina ne komunicira s celotno
ekipo, kateri je sporocilo namenjeno;
e spodbujanje komunikacije o
socialnih vidikih.
Prehod Dosegljivost managerja ¢lanom ekipe za: Premik poudarkov:
e podporo (angl. support); e iz procedur na rezultate;
e navodila (angl. guidance). e iz posameznika na ekipo.
Dokoncanje Podpiranje ¢lanov ekipe pri: Spodbujanje podporne (angl. supportive)
naloge e poudarjanju, da imajo ekipne aktivnosti komunikacije o dosezenih nalogah:
prednost, pred ostalimi. e dolocitev internih rokov ter
Ocenjevanje sodelovanja pri dokoncanju nalog: praznovanje njihovega doseganja;
e nagrajevanje doseZenih internih ¢asovnih e spodbujanje medsebojnega
rokov; ocenjevanja med Clani ekipe;
e nadaljevanje ocenjevanja komunikacijskih ¢ nadaljevanje spodbujanja
VZorcev. komunikacije o socialnih vidikih;
e nadaljevanje zahtevanja vsebinskih
odzivov, ob dogovorjenem Casu.

Vir: P. Greenberg, R. Greenberg & Y. Antonucci, Creating and sustaining trust in virtual teams, 2007, str. 326.

Izziv za managerje in vodje skupin, je spodbujati razvoj zaupanja na zacetku in negovati
zaupanje skozi celoten obstoj ekipe. Ta izziv je izredno zahteven, saj dokazi kazejo, da se oblike
potrebnega zaupanja spreminjajo glede na stopnjo zivljenjskega cikla, v kateri se posamezna
ekipa nahaja.

4 VRSTE NAVIDEZNIH EKIP

V tem poglavju bom razlozil kakSne vrste navideznih ekip poznamo, ter na kratko predstavil
njihove lastnosti. Ob koncu poglavja bo predstavljeno tudi kako zahtevnost nalog vpliva na
obliko komunikacije znotraj navidezne ekipe.
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Obstaja ve¢ razli¢nih vrst navideznih ekip. Duarte in Snyder (2006, str. 4-8) zagovarjata tezo, da
naloge (angl. task) dolo¢ajo nacin vodenja navidezne ekipe. Vodje ekip in njeni ¢lani morajo
vsaj osnovno poznati tip ekipe katere del so, prav tako morajo poznati izzive katere predstavlja
tak tip navidezne ekipe. Vsem vrstam ekip je skupno to, da morajo njeni ¢lani med seboj
komunicirati in sodelovati, v kolikor Zelijo uspesno dokoncati zastavljene naloge. Seveda morajo
navidezne ekipe to doseci z delom na daljavo, preko ¢asovnih, organizacijskih in pogosto tudi
kulturnih meja, z uporabo tehnologije. Duarte in Snyder (2006, str. 4-8) opisujeta naslednje
osnovne tipe navideznih ekip:

e mrezne ckipe (angl. networked teams);

e vzporedne ekipe (angl. parallel teams);

e projektne ali produktne ekipe (angl. project or product development teams);

e delovne, funkcionalne ali produkcijske ekipe (angl. work, functional or production teams);
e servisne ekipe (angl. service teams);

e vodstvene ekipe (angl. management teams);

o akcijske ekipe (angl. action teams).

4.1. MrezZne ekipe

Mrezne navidezne ekipe sestavljajo posamezniki, ki sodelujejo pri doseganju skupnih ciljev ali
namenov. Te ekipe pogosto preckajo ¢asovne, geografske in organizacijske meje. Clani so v
takem tipu ekipe pogosto geografsko zelo razprseni, ¢lani hitro vstopajo ter izstopajo iz ekipe, ko
njihovega znanja in izkuSenj ve¢ ne potrebujejo. Clani ekipe se velikokrat niti ne zavedajo vseh
posameznikov, delovnih ekip ali organizacij v mreZi. Primere takih ekip pogosto najdemo v
svetovalnih podjetjih (angl. consulting firms) in v visoko tehnoloskih organizacijah. Veliko
raziskovalnih in razvojnih organizacij uporablja mrezne navidezne ekipe za mnoge aktivnosti,
saj potrebujejo posebna znanja za reSevanje tezav ali pa pri sodelovanju v zapletenih raziskavah.
Clani takih ekip pogosto prihajajo iz razli¢nih univerz, korporacij, neprofitnih organizacij.

4.2. VVzporedne ekipe

Vzporedne ekipe izvajajo posebne zadolZitve, naloge ali funkcije, katere obi¢ajne organizacije
nocejo opravljati ali pa niso opremljene za njihovo izvajanje. VVzporedna ekipa se razlikuje od
mreznih ekip v tem, da ima jasno dolo¢eno ¢lanstvo, ki je loceno od ostalega dela organizacije.
To¢no se ve, kdo je cClan ekipe in kdo ne. Vzporedne ekipe se pogosto uporabljajo v
vecnacionalnih in globalnih organizacijah. Primer take ekipe so Clani, ki poskrbijo, da se
doloceni procesi znotraj organizacije uveljavijo po vsem svetu.
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4.3. Projektne ali produktne ekipe

Navidezne projektne ali produktne ekipe prav tako pogosto preckajo Casovne, geografske in
organizacijske meje. Clani ekipe vodijo projekt za uporabnika ali stranko za doloen, vendar
razSirjeno ¢asovno obdobje. Tipi¢ni rezultat njihovega dela je nov produkt, informacijski sistem
ali organizacijski proces. Razlika med projektno in vzporedno ekipo je v tem, da projektna ekipa
obicajno obstoja daljSe casovno obdobje, obenem pa ima dolznost, da sprejema odlocCitve, za
razliko od vzporednih ekip, ki deli priporocila oziroma svetuje. Projektna ekipa je bolj podobna
mrezni ekipi v tem, da se ¢lani pogosto menjujejo, kadar njihovo znanje ni ve¢ potrebno. Razlika
med njima je v tem, da je ¢lanstvo v projektni ekipi bolj jasno doloceno, obenem je tudi natan¢no
opisan konéni rezultat oziroma kon¢ni produkt projekta.

4.4. Delovne, funkcionalne ali produkcijske ekipe

Delovne, funkcionalne ali produkcijske ekipe opravljajo redna in tekoca dela. Take ekipe
pogosto obstajajo v eni funkciji, kot so racunovodstvo, finance, izobrazevanja, raziskave in
razvoj. Imajo jasno doloCeno ¢lanstvo in se lahko razlikujejo od drugih delov organizacije.
Veliko delovnih ali produkcijskih ekip zacenja delovati navidezno preko ¢asovnih in geografskih
meja. Veliko organizacij ima poslovne centre, ki delujejo globalno no¢ in dan, delovne ekipe pa
skrbijo za stranke in obstajajo v veéini ¢asovnih pasov po svetu. Clani take ekipe se obi¢ajno
enkrat, do dvakrat letno, srec¢ajo iz o¢i v o€i na sre€anjih.

4.5. Servisne ekipe

Servisne ekipe in ekipe za tehni¢no pomoc¢ preckajo ¢asovne in geografske meje. Mrezna in
tehni¢na podpora sta obicajno stalni operacija, vklju¢no s tehniki in osebjem v klicnih centrih, ki
so locirani po vsem svetu, kjer v svoji izmeni skrbijo za mrezne tezave in nadgradnje. Ekipe, ki
delujejo po nacinu sledenja sonca (angl. follow the sun). Vedno je vsaj ena ekipa aktivna,
obicajno v ¢asu dneva. Ob koncu delovnega dne prenese svoje nedokonc¢ano delo na naslednjo
ekipo, ki se nahaja v drugem casovnem pasu.

4.6. Vodstvene ekipe
Vodstvene ekipe preckajo Casovne in geografske meje. Danes mnogo vodstvenih ekip deluje
razprSeno po drzavi ali po svetu, vendar med seboj sodelujejo vsak dan. Mnogo podjetij ima

vodstvene ¢lane, ki Zivijo na razli¢nih koncih sveta in redno sodelujejo med seboj in s pomocjo
tehnologije razpravljajo o dosezenih ciljih podjetja ter o0 morebitnih novonastalih tezavah.
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4.7. Akcijske ekipe

Akcijske ekipe tudi lahko delujejo navidezno. Preckajo organizacijske in geografske meje. Ta
ekipe ponujajo takoj$nje odzive, pogosto v izrednih razmerah, na primer ob naravnih nesrecah.
Takrat ob istem casu sodeluje vec ekip (gasilci, civilna zascita, vojska, prostovoljci), ki so med
spadaj v razli¢ne organizacije, vendar med seboj sodelujejo in delujejo usklajeno. Odlicen primer
je tudi delovanje agencije NASAZ® ki med poleti v vesolje, polete nadzoruje in sodeluje z
astronavti. S pomoc¢jo inzenirjev in znanstvenikov, ki se nahajajo na razli¢nih lokacijah,
zagotavljajo da se misija izvaja po nacrtovani poti.

Pregled literature zadnjih let je pokazal, da ima zapletenost naloge velike ucinke na strukturo
skupine in procese znotraj nje. Bradford in Kozlowski sta prepri¢ana, da zapletenost nalog
moc¢no vpliva tudi na strukturo navideznih ekip, pri tem se sklicujeta na tipologijo Van de Vena,
Delbecga in Koeniga (v Bradford & Kozlowski, 2002, str 9). Opisali so S§tiri osnovne
medsebojno odvisne ureditve, ki dolo¢ajo delovni tok procesov (angl. work flow process) ter
razlicne strukture skupine. Ta ureditev naj bi po njunem prepri¢anju veljala tudi za navidezne
ekipe. Ureditve so prikazane na Sliki 2. Najmanj medsebojno odvisna je skupina imenovana
zbirna (angl. pooled). Za to skupino je znacilno, da vsak Clan opravi naloge in aktivnosti
popolnoma lo¢eno od drugih. Na koncu se zdruzijo dela posameznih ¢lanov v celoto. Naloge, ki
dolocajo to skupino so med seboj popolnoma neodvisne. Druga ureditev je zaporedna (angl.
sequential) in v tej ureditvi si naloge sledijo ena za drugo. Naslednja naloga se ne more zaceti
preden prej$nja ni zakljuCena. Tretja ureditev je vzajemna (angl. reciprocal) in je dolo¢ena z
nalogami in aktivnostmi, katerih tok lahko poteka naprej ali nazaj med ¢lani, vendar je vedno
aktiven le en ¢lan. Zadnja ureditev se imenuje intenzivna (angl. intensive), zanjo je znacilno, da
morajo Clani raziskovati ter reSevati naloge istocasno z intenzivnim medsebojnim sodelovanjem,
saj le tako lahko uspes$no dokoncajo zastavljene naloge (Bradford & Kozlowski, 2002, str 9).

3 Ameriska vladna agencija odgovorna za vesoljski program in dolgorocne vesoljske raziskave. Kratica NASA
predstavlja: National Aeronautics and Space Administration.
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Slika 2: Graficni prikaz delovnega toka procesov glede na zahtevnost nalog

Zatetek Zatetek Zatetek

Zatetek
=

Konec ? Konec Konec
< - - >
Manja Vetja
zahtevnost Zahtevnost nalog zahtevnost

Vir: B. Bradford & S. Kozlowski, A Typology of Virtual Teams: Implications for Effective Leadership, 2002, str. 9.

Manj zahtevne naloge znotraj zbirne ali zaporedne ureditve, so med seboj zelo ohlapno povezane
in skoraj ne potrebujejo sodelovanja med ¢lani, prav tako skoraj ni potrebna izmenjava
informacij med njimi. Kadar naloge postanejo bolj zahtevne, je potrebno ve¢ medsebojnega
sodelovanja med clani ekipe, da pridejo do ustrezne resitve. Seveda je nujno potrebna tudi vecja
izmenjava informacij, v kolikor Zelimo uspesno zakljuciti take naloge Bradford & Kozlowski,
2002, str 17).

Ena izmed bistvenih razlik navidezne in obicajne ekipe je komunikacija. Obstajajo trdni dokazi,
da je eden izmed glavnih razlogov, ki dolo¢ajo ucinkovitost ekipe, prav kvaliteta komunikacije
(Nydegger & Nydegger, 2010, str. 70).

Manj zahtevne naloge ne potrebujejo veliko sodelovanja ter izmenjave informacij in temu
primerna je tudi oblika komunikacije znotraj ekipe. V takih primerih se je izkazala za zelo
primerno asinhrona komunikacija, kot je elektronska posta. Umestitev medijev glede sinhronosti
je predstavljena na Sliki 3. Mnogi avtorji, Dennis & Valacich, Gallupe, Biastianutti, Cooper,
McGrath (v Bradford & Kozlowski, 2002, str 17) so prepri¢ani, da je asinhrona oblika
komunikacije pri enostavnih nalogah pogostokrat celo bolj uc¢inkovita v primerjavi s sinhrono,
kot je npr. telefonski pogovor. Z nara§¢anjem zahtevnosti nalog, naras¢a tudi potreba po vecji
komunikaciji, medsebojnem sodelovanju in izmenjavi informacij. Pogostokrat se v takih
primerih asinhrona komunikacija ne izkaZe za primerno. Potrebne so natan¢ne informacije, nujni
so odzivi drugih ¢lanov, pogosto pridemo do reSitev s pogajanji. Za take primere je skorajda
obvezna sinhrona komunikacija, kot so npr. videokonference, sistemi za podporo odlocanja.
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Baltes, Dickson, Sherman, Bauer in LaGanke (2002, str. 159) so predstavili komunikacijske
medije razvr$éene glede na njihovo stopnjo sinhronizacije ter stopnjo verbalnih namigov. V
raziskavo so vkljucili naslednje medije komunikacije:

e zapiski 0z. pisma;

e clektronska posta;

e orodja za klepet (angl. chat tools);
o telefonske konference;

e video konference;

e komunikacija iz o¢i v ocCi.

Rezultati analize so prikazani na Sliki 3. Kot je razvidno je najbogatejsa komunikacija iz o¢i v
o¢i, saj vidimo prakti¢no vse verbalne namige osebe s katero komuniciramo. Prav tako je tak
nacin komunikacije ocenjen kot najbolj sinhroniziran. Najmanj$o stopnjo tako sinhronizacije,
kakor tudi verbalnih namigov imajo zapiski oziroma pisma.

Slika 3: Umestitev komunikacijskih medijev glede na stopnjo sinhronizacije in verbalnih

namigov
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Vir: B.B. Baltes, M.W. Dickson, M.P. Sherman, C.C. Bauer & J.S. LaGanke, Computer-mediated communication
and group decision making: a meta-analysis, 2002, str. 159.

Straus in McGrath (v Bradford & Kozlowski, 2002, str 17-18) sta primerjala uspesnost
navideznih ekip in obicajnih ekip, pri reSevanju razlicno zahtevnih nalog. Pri manj zahtevnih
nalogah ni bilo razlik med navidezno in obic¢ajno ekipo, razlike so se pokazale pri reSevanju
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zahtevnih nalog, kjer so bile uspesnejSe obicajne ekipe. Straus in McGrath sta prepricana, da
najdemo glavni razlog za ve&jo uspesnost v komunikaciji. Ceprav so v navidezni ekipi
uporabljali sinhrono komunikacijo, se je pokazala razlika. Navkljub izrednemu napredku
tehnologije, le-ta S¢ vedno ne more nadomestiti komunikacije iz o¢i v o¢i. Vsekakor pa je
uporaba sinhrone komunikacije, v navideznih ekipah, priporocljiva pri reSevanju zahtevnejSih
nalog.

Raziskave nakazujejo, da morajo managerji najti inovativne pristope za spodbujanje izmenjave
informacij in hkrati spodbujati uporabo orodij, ki omogoc¢ajo videokonference ali nudijo podporo
skupinskemu odlocanju. Ceprav so sre¢anja iz o&i v o&i polnej$a ter kvalitetnej$a, uporaba
videokonferenc pa lahko zmanjSa produktivnost ekipe, je uporaba tehnologije lahko smiselna, saj
razliko nadomestimo z nizji stroski potovanj (Hayward, 2002, str. 47).

5 VODENJE NAVIDEZNIH EKIP

Namen tega poglavja je razloziti na kakSen nacin uspesno voditi navidezno ekipo.

Veliko organizacij zahteva od zaposlenih poznavanje dela v navideznih ekipah. Mnogi
managerji, ki so zaceli kariere z vodenjem obicajnih ekip, vodijo sedaj navidezne ekipe, kjer
posamezne Clane ekipe vidijo le nekajkrat letno. Kako prenesti stvari, Ki so delovale v obic¢ajnih
ekipah, na navidezne ekipe, predstavlja velik izziv (Duarte & Snyder, 2006, str. 4).

Navidezne ekipe imajo Stevilne prednosti, kot so Sirjenje znanja znotraj ekipe, zagotavljanje
vecje raznolikosti in vi§je ravni izkuSenj tako na domenskem, kakor tudi na metodoloskem
podrocju. Hkrati predstavljajo tudi mnoge tezave na podro¢ju vodenja (Beranek, 2006, str. 361).
Navidezne ekipe predstavljajo dramaticno spremembo oblike dela, kakrSnega smo bili navajeni
in hkrati seboj prinese tudi dva nova izziva za managerje. Prvi izziv izhaja fizi¢ne locitve
managerjev in njihovih podrejenih. Managerji morajo preoblikovati vodenje, ki temelji na
nadzoru aktivnosti (angl. activity based), v vodenje, katerega temelj so rezultati (angl. result
based). Drugi izziv izhaja iz negotovosti ali bo manager Se cenjen v organizaciji, ¢e¢ bo vodil
ekipo, ki ne bo fizi¢no prisotna. Ne bo nastala potreba po manjSem Stevilu managerjev, temvec
potreba po bolj usposobljenih managerjev, predvsem na podroCju nadzorovanja podrejenih
(Cascio, 2000).

Kimball (1997) je prepriCana, da SO managerji primorani spremeniti nacin razmisljanja o

dolocenih vidikih, v kolikor zelijo uéinkovito voditi sodobne ekipe. Obstojeci in novi Vvidiki so
predstavljeni v Tabeli 3.
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Tabela 3: Potrebne spremembe razmisljanja za ucinkovito vodenje navideznih ekip

Razmisljanje v ¢asu obic¢ajnih ekip

Novo razmisljanje v ¢asu navideznih ekip

Okolje v katerem se srecujes z ostalimi iz o€i
v o¢1 je najboljSe, vse ostalo je kompromis.

Razli¢na okolja lahko omogocajo kvalitetna
sodelovanja. Pomembno je le, kako ta
sodelovanja izkoristiS$ in ne na kakSen nacin.

Z ostalimi se sodeluje le ob dogovorjenem
¢asu, na dogovorjenem kraju.

Sodelovanje je nenehen proces, ne glede na
Cas ali kraj.

Delovanje je usmerjeno v razvoj zaposlenih
(angl. people oriented) in zato ni prostora za
tehnologijo.

Z uporabo tehnologije je mozno in zazeleno
usmeriti delovanje v razvoj zaposlenih.

Kadar proces komunikacije ne deluje, je
kriva tehnologija.

Kadar proces komunikacije ne deluje, je
potrebno preuciti tudi vodenje in strategijo

sodelovanja, ne le tehnoloska orodja.

Ucenje vodenja navidezne ekipe, je v bistvu | U¢enje vodenja navidezne ekipe je ucenje o

ucéenje kako uporabljati tehnologijo. ekipi in procesu sodelovanja.

Vir: L. Kimball, Managing Virtual Teams, 1997, str. 3.

V kolikor je navidezno ekipo tezko voditi zaradi ve€jega Stevila Clanov ekipe ali zaradi
zahtevnosti, lahko navidezno ekipo razdelimo na ve¢ manjSih ekip. Cilji, aktivnosti in urniki
posameznih manjs$ih ekip so usklajeni z glavnim projektom, toda vseeno imajo pomozne ekipe
vse lastnosti navideznih ekip od katerih je vsaka posamezno nacrtovana, vodena in nadzorovana.
Primer take sestave navidezne ekipe je prikazan na Sliki 4. Prvotno je bilo misljeno sodelovanje
med Ekipo 1 in Ekipo 2, vendar predpostavljamo, da je bila Ekipa 2 zaradi prevelikega Stevila
¢lanov razdeljena na tri manjSe ekipe, oznacene so s Stevilkami 3,4 in 5. Vsaka manjSa skupina je
sestavljena iz posameznih ¢lanov. PusCice nakazujejo sodelovanje in izmenjavo informacij. Za
uspesno sodelovanje vseh manjsih ekip in delovanje ekipe kot celote, mora vsak posamezen ¢lan
ekipe pripraviti nacrt aktivnosti in ta nacrt vnaprej deliti z ostalimi sodelavci. Tekom izvedbe
projekta nastane velik izziv za managerje, saj morajo ucinkovito upravljati in voditi vse
razprSene podskupine kot celoto (Chen, Chen & Chu, 2008, str. 566).

28



Slika 4. Graficni prikaz tipicne sestave navidezne ekipe

Vir: T. Chen, Y. Chen & H. Chu, Developing a trust evaluation method between co-workers in virtual project team
for enabling resource sharing and collaboration, 2008, str. 566.

Ceprav ima tehnologija najve¢ zaslug za nastanek navideznih ekip, pa vodenje uéinkovite
navidezne ekipe zahteva veliko vec¢, kot pa le tehnologijo. Veliko vecje zahteve in pricakovanja
so na plec¢ih danasnjih managerjev, v nasem konkurenénem svetovnem gospodarstvu, trdita
Kimball in Eunice (v Stevenson & McGrath, 2004, str.127).

Vodje ekip imajo odlocilno vlogo pri prilagoditvi navideznih ekip. Vodje morajo poskrbeti tudi
za orientacijo ekipe. Orientacija ekipe vkljuCuje dejavnike z motivacijskimi vzvodi, kot so
spodbujanje skupnih obvez za doseganje ciljev ali vzpostavljanje pozitivnih emocij in ozracja
znotraj ekipe. Orientacija ekipe predstavlja ¢ustvene vezi, ki povezuje ¢lane v ekipi in hkrati tudi
ekipo z njenim poslanstvom. Medsebojna povezanost ekipe (angl. coherence) vkljucuje razvoj
povezanih osebnih ciljev posameznikov, skupek strategij za reSevanje nalog in mreZo
pricakovanih vlog posameznikov ekipe. Medsebojna povezanost ekipe predstavlja skupno
povezavo c¢lanov ekipe do zadanih nalog in dinamiko, s katero ekipa pridobi moZnost, da vodi
sama sebe (angl. self-manage), trdijo Kozlovski, Gully, Salas in Cannon-Bowers (v Bradford &
Kozlowski, 2002, str 7-8).
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Hackman, Walton, McGrath in Roby (v Bradford & Kozlowski, 2002, str 8) trdijo, da je vloga
vodje ekipe predvsem nadzorovanje obnaSanja ¢lanov ekipe in morebitno ukrepanje, kadar je to
potrebno. Najvisja prioriteta vodje ekipe je nadzorovanje uspesSnosti ekipe pri opravljanju
zastavljenih nalog. Kadar se odkrijejo tezave, mora vodja zbrati informacije, na podlagi katerih
se najde vzrok tezave ter predlaga in izvr$i uCinkovito reSitev za nastale teZzave. Potrebne
lastnosti za nadzor ekipe vkljucujejo opreznost, opazanje pomanjkljivosti ekipe, sposobnost
zbiranja podatkov, sposobnost predvidevanja sprememb okolja, uporaba informacij ter
sposobnost reSevanja tezav.

Kimball (1997) predlaga naslednje namige za boljse vodenje navideznih ekip:

e Namen: ekipa mora ob¢utiti enoten namen. Zaradi pomanjkanja komunikacije iz o¢i v o¢i, je
potrebno pogosteje sestankovati, vendar mora biti komunikacija jasna in nedvoumna.

e Vloge: nejasnost vlog in zmedenost obiCajno privedeta do slabe uspes$nosti, zato morajo
managerji vsakemu ¢lanu dolo¢iti njegovo vlogo, katero mora razumeti in sprejeti celotna
ekipa.

e Kultura: prevladujoca kultura organizacije dolo¢a okvir katerega del mora biti tudi navidezna
ekipa. Tehnologija mora omogociti navidezni ekipi, da je lahko del kulture organizacije.
Prepoznati in obravnavati je potrebno tudi dinami¢ni odnos s kulturo, kajti kultura vpliva na
ekipo, hkrati pa ima tudi ekipa vpliv na kulturo.

e Pogovor: managerji morajo podpirati in spodbujati pogovore, vprasanja in diskusije med
¢lani ekipe. Uporaba tehnologije ni namenjena samo za izmenjavo in hranjenje podatkov.

e Povratne informacije: managerji morajo posvetijo ¢as tudi izbolj$avi komunikacije med ¢lani
ekipe. Na ta nacin lazje pridemo do rednih, pravocasnih in uporabnih povratnih informacij.
Starej$im ¢lanom ekipe je pogosto potrebno pomagati pri tem, saj nimajo toliko izkuSen;j z
novo tehnologijo.

e Hitrost: managerji morajo poizkusati ohranjati razumno hitrost oz.tempo dela. Verjetno je, da
bodo nekateri delovali hitreje od ostalih, toda predvsem ne smemo dopustiti, da bodo drugi
dobili obcutek, da so ostali v ozadju. V navideznih ekipah zagotovitev tega ni enostavna
reSitev, vendar je nujno potrebna.

e V/stop in izstop: ob prihodu v navidezno ekipo morajo managerji nove ¢lane ali povratnike
¢im hitreje in uéinkovito vkljuciti v ekipo.

e Tkanje (angl. weaving): to je mrezni izraz, ki opisuje proces povzemanja bistva in obdelave
odzivov v navidezni ekipi. To pomeni, da je potrebno ¢lanom povedati kje so bili, kje so in
kam bodo najverjetneje $li, seveda je misljeno to v povezavi s projektom.

e Sodelovanje: v pogovoru iz o¢i v o¢i je veliko pokazateljev kaksne volje ali razpoloZenja je
sogovornik. VV komunikaciji znotraj navidezne ekip teh pokazateljev ni na voljo in manager
se mora nauciti, kako prepoznati razpolozenje sogovornika tudi v takih primerih, saj bo s tem
izbolj8al kvaliteto sodelovanja s ¢lani.

e Potek dogodkov (angl. flow): manager se mora zavedati kaj se dogaja (ali ne dogaja) v
skupini. Tako kot v vsaki skupini, so tudi v navidezni skupini obdobja z burnim dogajanjem
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in obdobja zati§ja. To je obicajen pojav, toda manager mora kljub temu vedno nadzorovati
procese, tako da ekipa skupno dela uspesno in u¢inkovito.

Podobne namige je opisala tudi Beranek (2006, str. 359-362), izpostavila je predvsem
komunikacijo, organizacijo ekipe in njihove naloge. Namige je razdelila na dva podrocja in sicer
na podrocje ustvarjanja ter ohranjanja. Namigi znotraj podroc¢ja ustvarjanja so naslednji:

Uvedba socialne komunikacije: ¢lani ekipe naj bi med seboj izmenjali socialne informacije
kot so imena, zanimanja, si povedali kak$no $alo in podobno. Vecja kot bo stopnja zaupanja
ustvarjena s pomocjo komunikacije, lazje bo potekalo reSevanje tezav ter boljSa bo
ucinkovitost ekipe.

Vzpostavitev komunikacijskih pravil: ekipa mora vzpostaviti komunikacijska pravila, kot so
dosegljivost, Cas in trajanje sestankov, razli¢ne vzor¢ne primere zapisnikov, to velja tako za
sinhrono, kot asinhrono komunikacijo. Mozno je, da nimajo vsi ¢lani ekipe celodnevni
dostop do interneta in z usklajenimi navodili se lahko v neki meri izognejo podobnim
situacijam.

Vzpostavitev sestankov: ekipa mora sprejeti dogovor, kako bodo sodelovali in vodili v
elektronskem delovnem okolju. Clani ekipe morajo dologiti kdo bo imel dostop do
dokumentov, orodij ter drugih virov in podobno.

Dolocitev nalog in njihov rok: jasno razumevanje kaj naloga zahteva, kak$ne korake je
potrebno izvesti, kdo je za nalogo odgovoren, do kdaj mora biti naloga opravljena so dejstva,
katera morajo razumeti vsi Clani ekipe. Sem spada tudi razumevanje, kaj vse mora biti
opravljeno, da bo projekt uspesno zakljucen.

Dolocitev vlog: to vkljuCuje razumevanje, kdo v ekipi ima potrebna metodoloSka in
domenska znanja. Ceprav velja splosno prepri¢anje, da ¢lani vedo kdo je za kaj odgovoren,
se v razprSenih ekipa lahko te informacije izgubijo.

Dolocitev vodij manjSih ekip: v primeru, da imamo ve¢ manjSih skupin, ki med seboj
sodelujejo, morajo managerji doloc€iti vodje teh skupin oziroma nekoga, ki bo zadolZen za
komunikacijo z drugimi ekipami. Ta oseba bo tudi zadolZzena za oddajo vseh potrebnih
dokumentov in produktov drugim ekipam, v kolikor je to potrebno.

Namigi znotraj podro¢ja ohranjanja pa so naslednji (Beranek, 2006, str. 359-362):

Sodelovanje ¢lanov in ekip: v kolikor dolo€eni ¢lani ali skupine ne sodelujejo v taki meri
kakor ostali, je potrebno najti razloge za takSno obnasanje. Mozno je, da imajo ¢lani ali
skupine tezave s komunikacijsko opremo ali jim primanjkuje doloceno znanje. MoZno je
tudi, da ne razumejo vseh svojih dolznosti do nalog.

Ponovni pregled sestankovanj: c¢ez ¢as se potreba po komunikaciji in sestankih lahko
spremeni. Lahko se pojavi novo orodje ali morda obstojeCa orodje ne zadovoljijo naSih
potreb. Prav tako lahko dolofene naloge zaklju¢imo in ne potrebujemo vec toliko
posvetovanj kakor do sedaj.
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e Povratne informacije o delu ostalih: med tekom projekta so povratne informacije o
posameznikovih in ekipnih nalogah zelo pomembne. To nam pomaga zagotoviti celotno
sliko napredovanja projekta, prav tako nam pokaze dosezene mejnike (angl. milestones), to
pa opogumlja celotno ekipo. Na ta nacin tudi ekipe vidijo, kako njihovo delo sestavlja celoto
in pripomore h konénemu cilju.

e Vzdrzevanje mej, vodenje podskupin: medtem ko delo na projektu napreduje, lahko
posamezne podskupine, ki delujejo na manjsih zadolzitvah, postanejo bolj neodvisne od
drugih in s tem se zmanjSuje potreba po komunikaciji z vecjimi ekipami. RedkejSa
sodelovanje z drugimi ekipami lahko povzro¢i, da se meje zadolzitev ekipe postanejo
nejasne, saj izgubijo stik in informacije o drugih ekipah. Takim primerom se lahko izognemo
z obvezno komunikacijo med vsemi ekipami.

e Porocanje o delu za ¢lane in podskupine: med izvajanjem projekta pogostokrat manjSe ekipe
zmanjsujejo obseg komunikacije z drugimi. Cetudi ima posamezna ekipa ob&utek, da nima
ni¢ informacij o svojem napredku, moramo obdrZzati redne nacrtovane sestanke z njimi, prav
tako morajo ¢lani ali posamezne podskupine redno oddajati porocila o svojem delu.

Walther (v Nydegger in Nydegger, 2010, str. 79) predlaga naslednje tocke, s katere so v pomo¢
predvsem managerjem, pri doseganju uspesnosti navidezne ekipe:

e Managerji naj za¢nejo z delom takoj in naj po nepotrebnem ne upocasnjujejo poteka
projekta.

e Zagotoviti je potrebno redno komunikacijo z vsemi €lani ekipe.

e (Odgovor o prejetem in prebranem sporocCilu mora biti jasen in pravocasen.

e Managerji morajo jasno in natanéno opravljati svoje aktivnostih. Clanom ekipe morajo
razloziti kaj delajo in kaj mislijo.

e Dologitev in doseganje ¢asovnih rokov je nujna. Clane ekipe je potrebno pripraviti do tega,
da spostujejo in dosegajo zastavljene Casovne roke.

Raziskave in izkusnje so dokazale, da ob upoStevanju zgornjih tock, postanejo navidezne ekipe
bolj ucinkovite, hkrati pa ¢lani ekipe raje poro€ajo o zadovoljstvu v ekipi in o boljSem
sodelovanju z drugimi ¢lani ekipe, trdi Walther (v Nydegger in Nydegger, 2010, str. 79).

Izkusnje so pokazale, da ekipe deluje boljSe, kadar so spodbujene k temu, da si same doloc¢ijo
cilje za ucinkovitost in obnaSanje, saj to zmanj$uje zmedo, dvoumnost in konflikte. Uporaba
dolocanja ciljev pri posamezni nalogi lahko pripomore k lajSanju obcutka nepovezanosti v
navidezni ekipi, trdi Hertel (v Nydegger & Nydegger, 2010, str. 79). Podobno trdijo tudi Piccoli,
Powell in Ives (2004, str. 364), kajti ¢lani samostojne (angl. self-directed) ekipe dosegajo boljso
ucinkovitost pri komuniciranju v primerjavi z ekipami, katere so pod mo¢nim nadzorom.

Kimball (1997) priporoca, da naj organizacije pred uvedbo navideznih ekip poskrbijo za precej
stvari. Najprej morajo poskrbeti za proces vodenja, saj mora biti ponovno preuéen, dolocen,
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testiran in prilagojen za delo z navideznimi ekipami. To morajo organizacije narediti Se preden
pride do dejanske uvedbe navideznih ekip, kajti pogosto je predrago tako finan¢no in ¢asovno,
da organizacije napake in teZzave navideznih ekip popravljajo kar med potekom projekta. Nujno
potrebno je, da organizacije poskrbijo, da imajo navidezne ekipe pravo osnovo in temelje, katere
je potrebno skrbno, natan¢no in celovito nacrtovati ter izvesti, da v prihodnje ne pride do tezav.
Naslednje kar priporo¢a Kimball (1997) so izobrazevanja. Prepogosto predpostavljamo, da
zaposleni ne potrebujejo izobrazevanj, da bi delali v ekipi in zakaj bi potem potrebovali
izobrazevanje za delo v navidezni ekipi. IzkuSnje so pokazale, da so izobraZevanja za delo v
ekipah uporabna, za delo v navideznih ekipah pa so celo nujna, saj od ¢lanov zahtevamo delo in
sodelovanje z drugimi na nov in do sedaj neobicajen nacin. Izobrazevanja bodo prihranila ¢as in
tezave, hkrati pa bodo ekipe hitreje zacele z uc¢inkovitim delom.

Naslednji pomemben dejavnik, ki ga omenja Kimball (1997) je ta, da moramo nove navidezne
ekipe vkljuciti v obstojeCo kulturo. Ta kultura se bo morala prilagoditi tako, da bo lahko
vkljucevala tudi nove oblike ekip.

Prav tako se bo moral spremeniti tudi sistem nagrajevanja, da bo lahko ocenil in nadgradil
drugacéno obliko dela. Za mnogo organizacij je skupinsko nagrajevanje novost in pogosto nekaj
tujega. Ocenjevanje tako posameznikov, kakor tudi ekip je izredno pomembno, ¢e Zelimo doseci
optimalno ué¢inkovitost navideznih ekip (Kimball 1997).

Spremeniti in dopolniti je potrebno proces vodenja, nacin spremljanja metrik in nadzor na tak
nacin, da bodo vkljuéene vse spremembe, ki so nastale z uvedbo navideznih ekip (Kimball
1997).

Prepogosto organizacije poizkuSajo narediti preve¢ v prekratkem Casu, brez ustrezne podpore in
posledica tega je obtoZevanje tehnologije ali ekipe, da ni bila uspesna. Ob tem se pozabi, da
ekipa ni imela pravih priloznosti za zacetek (Nydegger & Nydegger, 2010, str. 79).

Nacin nadzora je v navideznih ekipah drugacen. Potrebno je zaupati clanom ekipe, da bodo delo
opravili brez neposrednega nadzora, ¢eprav je za nekatere to hud preskok, je ta preskok nujen in
potreben. Kadar so managerji prepric¢ani, da morajo biti udelezeni pri vsem dogajanju, pogosto
postanejo birokratsko ozko grlo in s tem ekipi bolj skodijo kot koristijo. Pravi nacin je, da imajo
managerji odprt pozitiven odnos, ki se osredotoca na priloZnosti in resitve, na pa na obtoZevanje
ter izgovore. Prav tako je pomembno, da se managerji izogibajo nenehnem iskanju razlogov, da
je navidezna ekipa napaka in bi morala biti zamenjana. Uspesni managerji se osredotocajo na
rezultate in ne na procese, ucinkovito uporabljajo komunikacijo, tako formalno kot neformalno, s
tem pa ekipi omogocijo lazje doseganje zastavljenih ciljev. Da bi navidezne ekipe lahko bile
ciljev ekipe in vedeti morajo, kako so ti cilji povezani s strategijo in vizijo organizacije
(Nydegger & Nydegger, 2010, str. 80).
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Grisham (2006) je v svoji doktorski disertaciji predstavil model uspeSnega vodenja veckulturne
ekipe. Prikaz tega modela je viden na Sliki 5. Model je predstavljen v obliki krmila avtomobila,
kjer je v srediS¢u predstavljeno zaupanje, brez katerega vodenje ne more uspeti. Precne povezave
predstavljajo preoblikovanje (angl. transformation), komunikacijo, mo& in empatija* (angl.
empathy). Krmilo samo predstavlja kulturo, ki brez ucinkovite uporabe in koordinacije prej
omenjenih vidikov, ne more delovati. Mazilo, ki omogoca delovanje krmila predstavlja
obvladovanje konfliktov (angl. conflict management). Konflikti lahko spodbujajo kreativnost,
vendar v primeru da jih ne obvladujemo, nastane preve¢ trenja in posledi¢no se krmilo ne deluje.
Predpostavljamo tudi, da manager pozna vsako komponento krmila ter poznati mora tudi konéni
cilj voznje.

Slika 5: Model vodenja veckulturne ekipe

Vir: T. Grisham, Cross-cultural leadership, 2006, str. 254-255.

Zaupanje in komunikacija je bila v tem delu ze obravnavana, zato poglejmo nekoliko podrobneje
empatijo, preoblikovanje oz. preoblikovalno vodenje (angl. transformational leadership) in mog.
Empatija je sposobnost razmiSljati, Cutiti in komunicirati iz perspektive drugega ali drugace
receno, hoditi v cevljih drugega. Obstaja moc¢na povezava med zaupanjem, empatijo in

* Empatija predstavlja sposobnost vZiveti se v Sustva drugega.
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komunikacijo. Zaupanje zahteva odstranitev strahu in empatije je orodje, s katerim to dosezemo.
Da se lahko vzivimo (angl. to empathize) v drugega, moramo najprej razumeti njegova osebna
staliS¢a, prav tako moramo z njim komunicirati aktivno. Brez poznavanja kulture in nekaj
jezikovnega znanja je tezko ali celo nemogoce razumeti osebna staliS¢a drugega (Grisham, 2006,
str. 188).

Boal in Bryson (v Grisham, 2006, str. 192) navajata, da je bistvo preoblikovalnega vodenja to, da
dvigne obicajne ljudi v izredne visave. McCrimmon (2008) navaja voditelja Martin Luther Kinga
kot primer uspeSnega preoblikovalnega voditelja, ki je z velikim zanosom, navduSenjem in
izjemnimi govorniS§kimi sposobnostmi mnozicam ponudil privlaéno vizijo. Preoblikovalno
vodenje Grisham (2006, str. 191) razume kot sestavo naslednjih lastnosti:

e dokazovanje karizme (vizija, vlivanje ponosa, pridobivanje spostovanja in zaupanja);

e navdiha (visoka pri¢akovanja, uporaba simbolov in metafor pri izrazanju pomembnih nacel
in namenov);

¢ intelektualne stimulacije (spodbujanje znanja, kreativno resevanje tezav);

e upostevanja (0sebna pozornost, usmerjanje, mentorstvo);

e prizadevanje za spremembe.

Moc¢ pa predstavlja sposobnost vplivanja na obnaSanje oz. vedenje za dosego nacrtovanih
rezultatov. Mo¢ je pomemben del vodenja. Zaupanje lahko ustvari mo¢, toda mo¢ sama po sebi
ne more ustvariti zaupanja. Moc, katera je ponujena prostovoljno (zaradi znanja, karizme, itd.) s
strani privrzencev (angl. followers), je najbolj u¢inkovita in trajna oblika mo¢i (Grisham, 2006,
str. 196).

Slabost oz. Sibkost katerekoli komponente, katere so predstavljene na Sliki 5, bo zmanjsala
ucinkovitost vodje in bo morda vodila do slabse obstojnosti poslovnega modela.

6 NAVIDEZNA EKIPA ZNOTRAJ PODJETJA

V tem poglavju se bom osredotoCil na projekt znotraj organizacije Hermes Softlab (v
nadaljevanju Hermes). Kratkemu opisu podjetja bo sledil podrobnejsi opis programskega paketa
in navidezne skupine, ki razvija ta paket. S tem bo pridobljen vpogled v razmere znotraj
projekta. Na koncu poglavja bodo sledile ugotovitve, kako in zakaj se delo znotraj dejanske
navidezne ekipe razlikuje od tistega, kar predlagajo avtorji ¢lankov in knjig na temo navideznih
nalog.

6.1. Opis podjetja

Organizacija Hermes je s skupno nekaj ve¢ kot 500 zaposlenimi med najvecjimi ponudniki
storitev razvoja informacijskih sistemov v Sloveniji. Glavna podro¢ja delovanja so
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implementacija reSitev na podro¢ju telekomunikacijske industrije, javne uprave, vgrajenih
sistemov (angl. embedded systems), igralniStva, na podro¢ja nadzora sistemov in omrezij ter
shranjevanja podatkov. V vsakem trenutku se v organizaciji so¢asno izvaja ve¢ kot 50 projektov.
Navidezna ekipa obravnavana v tem delu, deluje na projektu razvoja nove razliice
programskega paketa "Operations Manager for Unix, Linux and Solaris”, katerega naro¢nik je
ameriska korporacija Hewlett-Packard (v nadaljevanju HP).

6.2. Opis programskega paketa

Programski paket, na katerem dela navidezna ekipa, je trenutno eno od vodilnih orodij za nadzor
omrezij in sistemov v velikih podjetjih. Arhitektura programskega paketa temelji na arhitekturi
streznik — odjemalec, od katerega Hermes razvija obsezne;jsi strezniski del, razvoj odjemalcev pa
poteka v HP-jevem obratu v Indiji. Poleg dejstva, da gre za kompleksen produkt z naprednim
uporabniSkim vmesnikom, ki omogoca gradnjo logi¢nih pravil za nadzor nad sistemi, izvajanje
predpisanih akcij na oddaljenih sistemih, distribucijo in konfiguracijo pametnih agentov itd., je
izdelek med drugim tudi del celega portfelja izdelkov, s katerimi se integrira bodisi preko
programskih vmesnikov bodisi na nivoju celotnega izdelka.

Obravnavani sistem je namenjen vedjim poslovnim uporabnikom, saj obiCajna namestitev
obsega okoli 10 streznikov, vsak streznik pa nadzoruje okoli tiso¢ odjemalcev, kar skupno znese
okoli deset tiso¢ odjemalcev. Vsaka namestitev je sicer v veliki meri odvisna od velikosti
informacijske infrastrukture uporabnika. Programski paket mora delovati nenehno vsak dan, vse
dni v letu. Veliko strank ima globalne sisteme in zaradi tega je omogocena tudi preusmeritev
odjemalcev iz enega streznika na drugega, saj sistem omogoc¢a naéin delovanja imenovan
sledenje sonca.

Za dodatno kompleksnost sistema poskrbi podpora mnogim operacijskim sistemom, kot
omenjeno streznik deluje na treh platformah HP-UX, Solaris in Linux, odjemalec pa podpira Se
celo vrsto drugih operacijskih sistemov: Windows, Solaris, HP-UX, Tru64, Debian, SuSe,
RedHat Linux, Novell Netware, itd. Zaradi podpore vsem tem razli¢nim operacijskim sistemom,
se je naro¢nik odloc€il za uvedbo poenotene osnovne infrastrukture (L-Core) za vse produkte
znotraj druzine OpenView, kamor spada tudi obravnavani projekt. Ta infrastruktura prekrije
specifike vsakega posameznega operacijskega sistema in s tem omogoca uporabnikom 0ziroma
aplikacijam te infrastrukture poenotene operacije, ne glede na operacijski sistem. S tem je bila
dosezena veliko vecja konsistenca med programskimi paketi znotraj druzine. Ta arhitektura je
prikazana na Sliki 6.
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Slika 6: Odvisnost programskega paketa od drugih komponent

Ostale integracije
{}

Operations Manager (streznik)

<
Odjemalec

Vir: Interna projektna dokumentacija podjetja Hermes Softlab, 2007.

Produkt vsebuje tudi dva grafi¢na uporabniska vmesnika (angl. graphical user interface), prvi je
namenjen administratorjem sistema, drugi pa uporabnikom. Med samim potekom projekta je
potrebno strezniski in odjemalski del veckrat zdruziti v celoten programski paket, prav tako tudi
oba grafi¢na uporabniska vmesnika, kar predstavlja dodatne izzive ter usklajevanja, od projektne
ekipe pa terja tudi bolj pazljivo naértovanje in upravljanje z odvisnostmi. Poleg odvisnosti od
drugih produktov, je tu Se problem lokalizacije (angl. localization) produkta. Produkt je
namenjen svetovnemu trzi$¢u in zaradi tega je potrebno poleg verzije v angles¢ini, izdelati tudi
verzije v japonskem, kitajskem, korejskem ter Spanskem jeziku. Zaradi velikega obsega in
zapletenosti produkta je razumljivo tudi daljSi Cas razvoja, zato je izdelava nove razlifice
produkta vecleten projekt.

6.3. Opis navidezne ekipe

Navidezno ekipo sestavlja precej manjsih ekip, ki so razprSene po celem svetu in delujejo v
razli¢nih ¢asovnih pasovih, prav tako pa v razli¢nih organizacijah. Na Sliki 7 je predstavljena
skupina znotraj organizacije Hermes. Tudi te ekipe so med seboj geografsko lo¢ene, saj v
Ljubljani deluje ekipa za izdelavo produktne dokumentacije, inZenir za upravljanje z razli¢icami
ter del razvijalcev in testerjev. Ve€ina ekipe za zagotavljanje kakovosti se nahaja v Sarajevu. Del
ekipe razvijalcev se nahaja tudi v Mariboru in tudi v Sarajevu.
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Slika 7: Sestava navidezne ekipe znotraj organizacije

Vodja projekta
Pomocnik vodje
- projekta
Vodja skupine za Vodja skupine za Vodja skupine za
izdelavo produkine zagotavljanje Vodja razvijalcev upravljanje z
dokumentacije kakovosti razlicicami
| |
Tehniéni pisec 1 Tester 1 Razvijalec - arhitekt Inzen][.za upravljanje
— — z razli¢icami
Tehnicni pisec 2 | _Tester2 | _Razvijalec 1
| _Tester3 |_Razvijalec 2
|_Tester 4 |_Razvijalec 3
| Tester5 |_Razvijalec 4
|_Tester 6 |_Razvijalec 5
| _Razvijalec 6
|__Razvijalec 7

Vir: Interna projektna dokumentacija podjetja Hermes Softlab, 2007.

Na Sliki 8 so predstavljene ekipe, ki sodelujejo pri razvoju celotnega programskega paketa. Med
seboj so locene tako geografsko, kot tudi organizacijsko. Posamezne barve dolocajo razli¢ne
organizacije, ki sodelujejo pri razvoju, pus€ice pa nakazujejo medsebojno sodelovanje med
ekipami. Lokacije posameznih ekip so napisane na vrhu vsake ekipe.
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Slika 8: Sodelovanje navideznih ekip pri razvoju produkta

Organizacije:
Hermes Softlab

Hewlett-Packard

Blue Elephant
Systems

Sarajevo - Bosha

razvijalci streznika
testerji

y

Ljubljana - Slovenija

projektni vodja - Hermes
razvijalci streznika

Maribor - Slovenija

e razvijalci graficnega

upravljalec z razli€icami
testerji
pisci dokumentacije

Stuttgart - Nemdija

e projektni vodja - BES

e razvijalci graficnega
vmesnika za
adminstratorje

Dominikanska republika

konénega produkta

e Izdelava medijev (DVD)

Boeblingen - Nemdija

projektni vodja — HP
arhitekti

razvijalci streznika
podpora uporabnikom

Peking - Kitajska

e prevajalci zadolZeni za
lokalizacijo

Zdruzene drzave Amerike

e podpora uporabnikom
e pisci dokumentacije

39

vmesnika za uporabnike
o testerji

Bangalore - Indija

e projektni vodja — HP

agent
e razvijalci agenta
o testerji

Bangalore - Indija

e razvijalci dodatnih

P integracij

o testerji

Bangalore - Indija

e razvijalci osnovne
infrastrukture
o testerji

Kot je razvidno s Slike 8 v projektu sodelujejo tri organizacije Hermes Softlab, Hewlett-Packard
in Blue Elephant Systems. Seveda je struktura ekip znotraj HP-ja najbolj zapletena, saj gre za
eno izmed najvecjih svetovnih korporacij. S Slike 8 je tudi razvidno, da skoraj vse ekipe med
seboj sodelujejo, si izmenjujejo informacije in so odvisne ena od druge. Ekipe se nahajajo v



Sloveniji, Bosni in Hercegovini, Nemciji, Indiji, Kitajski, v Zdruzenih drzavah Amerike in
Dominikanski republiki, zato je pogostokrat omejena komunikacija, predvsem zaradi ¢asovnih
zamikov med posameznimi ¢asovnimi pasovi. Zaradi take razprSenosti ekip, so med ekipami tudi
izredno velike kulturne razlike. Povsem jasno je, da je na primer nacin dela in komunikacije v
Indiji drugacen od tega, ki ga uporabljamo v Sloveniji. Uradni jezik za komunikacijo med
ekipami je angleS¢ina.

Zaradi velikega obsega produkta, pa tudi zaradi njegove zahtevnosti je smiselno, da se navidezna
ekipa pogosto ne menjuje, ¢esar se zaveda in upoSteva management.

6.4. Zivljenjski cikel ter postopki za razvoj projekta

Razvojni cikel projekta narekuje oziroma doloc¢a naro¢nik. V tem primeru gre za spremenjen
slapovni zivljenjski cikel razvoja programske opreme (angl. modified waterfall development life
cycle). Pogosto se zgodi, da med fazo nacértovanja dolo¢ene zahteve odkrijemo tezavo, Ki ni bila
predvidena v fazi analize. Obicajni slapovni Zivljenjski cikel projekta takih tezav ne predvideva,
0z. ne dovoljuje vracanja v prej$njo fazo. Zaradi takih dogodkov je precej bolj primeren
spremenjen slapovni zivljenjski cikel razvoja programske opreme, kakrSen je prikazan na Sliki 9.
Dodatni razlog za izbiro zivljenjskega cikla, ki do neke mere omogoca vracanje v prejsnje faze je
tudi ta, da naro¢nik dokaj pogosto spreminja ali dodaja posamezne zahteve, seveda ze po
zakljuceni fazi analize.

Slika 9: Zivijenjski cikel projekta

Projektno nacrtovanje ‘ Dodatne naloge projektnega vodenja
(angl. project planning) (angl. additional project management tasks)

Analiza ‘ Dodatne aktivnosti analize
(angl. analysis) (angl. analysis)

Dodatne aktivnosti
nacrtovanja

Nacrtovanje ‘
(angl. design)

(angl. design)

lzvedba ‘
(angl. implementation)

Podpora
(angl. support)

Potek projekta -

Predstavlja zaklju¢ek vegje
komponente projekta

Vir: J. Satzinger, R. Jackson & S. Burd, Systems Analysis and Design in a Changing World, Fourth Edition,
2007 ,str. 40.
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Postopki, ki so potrebni za dokonc¢anje projekta so opisani v Tabeli 4. Postopki so zdruzeni glede
na procese: razvoj programske opreme, kontrola kakovosti, priprava produktne dokumentacije,
upravljanja z razli¢icami ter projektno vodenja. Opisane so tudi aktivnosti katere je potrebno
izvesti, da uspesno zaklju¢imo posamezen postopek. Proces lahko razlozimo kot vrsto
medsebojno delujocih ali medsebojno povezanih aktivnosti, ki jih izvajamo z namenom
dodajanja vrednosti. Postopek pa je metoda za opisovanje nacina, kako to izvajamo oziroma
kako se morajo ali naj bi se izvajale aktivnosti v vseh delih ali enem samem delu procesa
(Slovenski institut za standardizacijo, 2010).

Tabela 4: Postopki, procesi in aktivnosti za razvoj informacijskega sistema

Postopek Proces Aktivnosti
Pregled in analiza zahtev, raziskovanje zahtev, dolo¢anje
ZBIRANJE ZAHTEV prioritet zahtev, ocenjevanje zahtevnosti, pregled in

potrditev zahtev.

I1zdelava funkcionalnih specifikacij, interni pregled
funkcionalnih specifikacij, pregled funkcionalnih
specifikacij z naro¢nikom projekta.

SPECIFIKACIJA ZAHTEV .
Razvoj programske

IMPLEMENTACUA opreme Kodiranje, komponentno testiranje.

Odpravljanje napak, implementacija odobrenih sprememb,
IMPLEMENTACIJA SPREMEMB - .

vkljucevanje popravkov.

Priprava lokalizacijsk keta, vklju¢ j
LOKALIZACIIA p av 0_ a_lzacus e_%ga paketa, vkljucevanje

lokaliziranih informacij v produkt.
PLANIRANJE KONTROLE Priprava krovnega testnega plana, priprava podrobnega
KAKOVOSTI testnega plana.

Identifikacija testnih primerov, implementacija testnih
Kontrola kakovosti | primerov, implementacija testnih orodij.

Izvajanje osnovnih / regresijskih testov, izvajanje testov za
TESTIRANJE posamezne zahteve, priprava krovnega porocila o
testiranju.

|ZDELAVA TESTNIH PRIMEROV

PLANIRANJE IZDELAVE

Planiranje popravkov produktne dokumentacije.
PRODUKTNE DOKUMENTACIJE

Priprava produktne Popravljanje tiskane dokumentacije, popravljanje

| ZDELAVA PRODUKTNE dok . elektronske dokumentacije, preverjanje pravilnosti
okumentacije produktne dokumentacije, priprava lokalizirane
DOKUMENTACIJE

dokumentacije, izdelava in pregled opomb ob izdaji
produkta (angl. release notes).
Pripravljanje uradnega razvojnega okolja, prevajanje in

GRADNJA PRODUKTA

o pakiranje.
IZDELAVA PRODUKTNIH Upravljanje z Priprava strukture medijev, izdelava in preverjanje
MEDIJEV razlidicami medijev.

Arhiviranje projektne dokumentacije, arhiviranje izvorne

ARHIVIRANJE PROJEKTA S L
kode, arhiviranje uporabljenih komponent.

se nadaljuje
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nadaljevanje

Postopek Proces Aktivnosti

Dolocanje obsega projekta, dolo¢anje strukture projekta in
dolocanje odgovornosti, podrobno naértovanje, definicija

strukture za porocanje o opravljenem delu, priprava plana

PLANIRANJE L . o
za delo z napakami, priprava nacrta za upravljanje z
razli¢icami, popravljanje nacrtov zaradi zahtev po
Projektno vodenje | spremembah.
NADZOR 1ZVAJANJA PROJEKTA Spremljanje napredka projekta, porocanje stranki.
Priprava nac¢rta za upravljanje s tveganji, identifikacija
UPRAVLIANJE S TVEGANJI P nacria pravijan) gany )

zacetnih tveganj, pregled in identifikacija novih tvegan;.

Pregled izdelkov, priprava porocila o delu za posamezne

ZAPIRANJE FAZE .
faze projekta.

Vir: Interna projektna dokumentacija podjetja Hermes Softlab, 2007

Pri opravljanju aktivnosti zelo pogosto potrebujemo informacije in sodelovanje drugih
navideznih ekip, vendar je le malo aktivnosti tak$nih, katere nujno zahtevajo sinhronizirano
komunikacijo z ekipami, ki delajo v drugem ¢asovnem pasu.

6.5. Razlike med teorijo in prakso

V tem podpoglavju bom obravnaval podrobnosti in razlike med teorijo in prakso. Poglavje je
razdeljeno na manjsa podpoglavja, kjer so opisane ugotovitve za naslednja podro¢ja:

e sestava ekipe;

e ustanovitev navidezne ekipe;
e komunikacija;

e zaupanje;

e kultura;

e delovanje ekipe.

6.5.1. Sestava ekipe

Vodenje projektov razvoja velikih informacijskih sistemom zahteva sposobnost ustreznega
dodeljevanja tako tehni¢nih kakor tudi Cloveskih virov v relativno zahtevni organizacijski
strukturi trdi Zmud (1980, str. 50). Delitev dela med razvojem velikih informacijskih sistemom
tipicno zahteva ustanovitev specializiranih ekip kot so tehni¢ni programerji, skupina za
upravljanje sestave (angl. configuration management team), ekipa za zagotavljanje kakovosti,
ekipa piscev tehni¢ne dokumentacije, sistemski inZenirji, inZenirji za strojno opremo in ekipa za
preizkusanje integracij trdijo Crowston, Kraut in Streeter (v Hayward, 2002, str. 42).
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Kakor je ze razvidno iz Slike 7 ima organizacija Hermes skoraj identi¢no sestavo ekipe, kakr$no
priporo¢ajo Crowston, Kraut in Streeter. Tako, da lahko trdimo, da je sestava ekipe primerna
glede na velikost projekta.

6.5.2. Ustanovitev navidezne ekipe

Navidezne ekipe v okviru obravnavanega projekta lahko razdelimo na dve ravni. Prva raven je
ta, da vzamemo organizacijo Hermes kot navidezno ekipo, ki sodeluje na projektu in je
zadolzena za razvoj strezniSkega dela programskega produkta. Ta ekipa sodeluje z drugimi
ekipami, ki so razprSene po svetu tako geografsko kot tudi ¢asovno. Druga raven pa je navidezna
ekipa znotraj organizacije Hermes, ki deluje na dveh lokacijah v Sloveniji ter na lokaciji v Bosni.
V tej tocki je bolj smiselno, da preuc¢imo to drugo raven, se pravi ustanovitev navidezne ekipe
znotraj Hermes, kajti na ustanovitev drugih ekip nismo imeli vpliva, saj o tem odlo¢a naro¢nik
projekta HP.

Za lazje razumevanje ustanovitve navidezne ekipe je dobro, da poznamo zgodovino sodelovanja
med organizacijama Hermes in HP. Zacetek prve razli¢ice produkta je bil razvit v HP-ju v
Nemciji, kjer so razvijali strezniski del, Hermes pa je v Sloveniji razvil odjemalski del. Kasneje
se je spremenila strategija HP-ja, ki je preselil razvoj odjemalca v Indijo, strezniski del pa je
prevzel Hermes. Ker je strezniski del vkljuceval tudi graficni vmesnik za uporabnike je bil
Hermes primoran najti prave ljudi za razvoj v programskem jeziku Java. Na sreCo je bilo v
mariborskem oddelku na voljo nekaj ljudi s primernim znanjem in tako je nastala navidezna
ekipa znotraj Hermesa na tem projektu. Navidezna ekip znotraj organizacije je kmalu delovala
brez teZav, ker Maribor ni preve¢ oddaljen od Ljubljane so bila srecanja iz o¢i v o¢i med ¢lani
dokaj pogosta. UdeleZenci teh sestankov so bili predvsem vodja projekta in vodilni inZenitji na
projektu. Zacetno zaupanje med c¢lani je bilo na dovolj visokem nivoju in s primerno
komunikacijo je tudi ostalo na visokem nivoju. Tako so minila leta sodelovanja in vseskozi je
zaupanje, ki sodi med najpomembnejse kriterije uspesnosti navidezne ekipe, ostalo na zelenem
nivoju. Kar seveda ni presenecenje, saj tudi sama teorija pravi,da ob dolgoro¢nem sodelovanju
ekipa lazje vzdigne in obdrzi nivo zaupanja. Kasneje je Hermes odprl tudi poslovno enoto v
Bosni in Hercegovini, kjer je delo cenejse kot v Sloveniji. Odlo¢itev managementa je bila, da se
del ekipe za zagotavljanje kakovosti preseli v Sarajevo, saj bi na ta ra¢un privarcevali kar nekaj
denarja. Tako je nastala tudi navidezna ekipa v Sarajevu, ne zaradi iskanja ekspertnega znanja ali
znanja, katerega organizacija v tistem trenutku ni imela na razpolago, niti ne zaradi nujnega
odziva na globalnem trgu, edini razlog je bilo varéevanje. Tukaj velja ponoviti trditev
Robertsona (2006) ki pravi, da mnogi oznacujejo navidezne ekipe za slabSe poslovne resitve, e
jih uvedemo samo zaradi varcevanja.

Jay in Teo (2001b, str. 278-281) sta predstavila metodologijo ustanovitve uspesne navidezne
ekipe, ki je sestavljena iz stirih glavnih podro€ij (metodologija je podrobneje predstavljena v
tretjem poglavju ): pridobitev podpore najvi§jega vodstva, vrednotenje in prenova procesov,
ustanovitev ekipe in vodenje postopkov. Ustanovitve ekipe v Sarajevu je imela na vsak nacin
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dovolj podpore v najvi§jem vodstvu, saj je bila del strategije poslovanja organizacije. Podrocje
vrednotenja in prenove procesov je bilo skorajda spregledano pri ustanovitvi navidezne ekipe.
Prevladalo je miSljenje, saj stvari delujejo, zakaj bi jih spreminjali. Struktura sestankov se
bistveno ni spremenila. Sama ekipa za zagotavljanje kakovosti je nekoliko prilagodila nacin
delovanja, vendar komunikacija med c¢lani nove ekipe in ekipo razvijalcev ni bila nikoli
nac¢rtovana kot obvezna, zato je skorajda ni bilo. Seveda se tudi nacin nagrajevanja in merjenja
uspesnosti ni spremenil na tak nacin, da bi uposteval delovanje navidezne ekipe.

Tezava je bila tudi v tem, da dosedanje delo z navidezno ekipo v Mariboru ni bilo tako
neposredno povezano z ekipo razvijalcev streznika, kakor je bilo testiranje delovanja streznika.
Ta mocnejSa odvisnost zahteva sama po sebi ve¢ komuniciranja, ki ga v tem primeru ni bilo.
Clanom ekip ni nihée razlozil kako delujejo navidezne ekipe, v prepri¢anju, da delujejo enako
kot obicajne ekipe, le da so locirane na drugem mestu, kar se je kasneje izkazalo za napacno. Na
pomembnost pravilnega pristopa pri ustanavljanju navideznih ekip opozarjajo mnogi avtorji
clankov in knjig, vendar organizacija Hemes tega postopka ni poznala in ga posledicno ni
uporabila.

6.5.3. Komunikacija

O komunikaciji znotraj organizacije Hermes, je bilo kar nekaj opisanega Ze prejSnjem
podpoglavju 6.5.2, zato se bom v tej tocki bolj osredoto¢il na komunikacijo med vsemi
navideznimi ekipami, katere so predstavljene na Sliki 8. Kot predlagajo mnogi avtorji mora biti
komunikacija v navideznih ekipah jasna, natancna in nedvoumna. Obenem je potrebno, glede na
zahtevnost nalog, ki je vidna na Sliki 2, izbrati pravo obliko komunikacije. Velika veéina
komunikacij poteka preko elektronske poste. Vodji projekta na organizacijah Hermes in HP-ju
imata redne tedenske telefonske konference. V fazi nacrtovanja so bile tudi tedenske telefonske
konference med ekipo razvijalcev streznika v Sloveniji in ekipo arhitektov v Nemdiji. Zaradi
Casovne razlike med drugimi ekipami se uporablja predvsem asinhrona komunikacija. Glede na
to, da je veliko nalog zahtevnih in potrebujejo sinhrono komunikacijo, lahko re¢em, da
velikokrat vrsta komunikacije ni pravilna. Neredko se dogaja, da traja komunikacija preko
elektronske poste cel teden, preden pride do konc¢ne resitve, do katere bi lahko prisli v roku ene
ure, ¢e bi se dogovorili za telefonsko konferenco. Seveda se zaradi lastnega udobja redko
odlo¢imo za telefonsko konferenco, kar bi pomenilo pogovore v no¢nih urah. Vseeno obcasno le
pride tudi do telefonskih konferenc z ekipami iz drugih ¢asovnih pasov. Nemalo tezav pa
povzro¢a komunikacija z ekipami zlasti iz Indije, predvsem zaradi nerazumevanja njihove
anglesc¢ine. V takih primerih komunikacija tec¢e izredno pocasi, saj nam c¢lani ekip iz Nemcije
prevajajo v nam bolj razumljivo nemsko anglescino, kajti z leti redne komunikacije so se izurili
v razumevanju indijske angles¢ine. Tudi to je eden od razlogov, zakaj se veckrat odlo¢imo za
komunikacijo preko elektronske poSte. Manj tezav je kot receno s €lani ekip iz Nemcije, tudi
zaradi tega, ker delamo v istem ¢asovne pasu. Z njimi je precej lazje je organizirati 10 minutni
telefonski pogovor v katerem se doloci reSitev dolocene tezave. Lahko zaklju¢im, da imamo s
komunikacijo kar nekaj teZzav in ne poteka na nacin kakrSen je predstavljen v literaturi.
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6.5.4. Zaupanje

Najprej poglejmo zaupanje znotraj ekip v organizaciji Hermes. Zaupanje med ekipama v
Sloveniji je bilo vedno na visokem nivoju. Bilo je tudi ve¢ osebnih srecanj med ¢lani znotraj
ekip, kar je zaupanje Se dodatno krepilo. Dejstvo je tudi, da sta ti dve ekipi v med seboj manj
odvisni, kakor ekipa razvijalcev ter ekipa za zagotavljanje kakovosti. Za¢etno zaupanje med
Clani ekipe za zagotavljanje kakovosti in razvijalci je bilo na nizkem nivoju, tudi neposredne
komunikacije iz o¢i v o¢i med ¢lani ekip je bilo izredno malo. Posledi¢no se zaupanje ne krepi in
ni na zadovoljivem nivoju. Poleg tega gre v nasem primeru za izredno zahteven produkt, pri
katerem je potrebno veliko Casa, da lahko delujes samostojno. Varcevalni ukrepi podjetja so se
samo Se stopnjevali in tako se ¢lani ekip iz Slovenije in Bosne prakti¢no ve¢ ne srecujemo.
Medsebojne neformalne komunikacije o zadevah, ki ne zadevajo projekt prakti¢no ni. Posledica
slabe komunikacije je tudi daljsi ¢as ucenja predvsem za ¢lane v ekipi, ki se nahaja v Bosni.
Nepoznavanje produkta posledi¢no slabo vpliva tudi na samoiniciativno preverjanje kakovosti
produkta, ki je zaradi tega precej manjse od zelenega. Tudi zaradi tega je zaupanje med razvijalci
in testerji na niZjem nivoju, kot bi lahko bilo. Zaradi slabSega medsebojnega zaupanje je tudi
tezje voditi in spremljati delovanje navidezne ekipe. Dodatna oteZevalna okolis¢ina je tudi ta, da
se Clani navidezne ekipe, ki je zadolZena za kontrolo kakovosti produkta, pogosteje menjajo.
Nemalokrat se dogodi, da razvijalci niti niso obveS€eni o teh zamenjavah. Posledica tega je
seveda nepoznavanje clanov ekipe, kar po pravilu zagotavlja nizjo stopnjo medsebojnega
zaupanja.

Zaupanje med razvijalci v Sloveniji in ekipo arhitektov v Nemciji je na zelo visokem nivoju. To
je predvsem posledica ve€letnih medsebojnih sodelovanj, tudi ¢lani obeh ekip bolj poredko
menjujejo. K boljsemu zaupanju pa zagotovo doprinese tudi izredno poznavanje produkta s
strani naro¢nika, saj so v primeru teZav pravi sogovorniki.

Zaupanje z ekipami iz Indije ter Kitajske je tudi na niZji ravni od Zelenega. K temu seveda
pripomore slabSa medsebojna komunikacija in pogosto tudi medkulturne razlike, vendar vec o
tem v naslednjem podpoglavju. Dejstvo je tudi, da razvijalci streznika v Sloveniji izredno dobro
poznajo tudi delovanje odjemalca, saj so ga, kot je to Ze bilo omenjeno, vcasih razvijali sami. To
dejstvo povzro¢i kar nekaj nezaupanja, saj pogosto odkrijejo tezave na odjemalcevi strani, za
katere razvijalci odjemalca preprosto porabijo prevec Casa, da jih odpravijo. Tudi v ekipah, ki
razvijajo ter zagotavljajo kontrolo kakovosti na strani odjemalca, je ve¢ menjav ¢lanov in zato
pogosto pride to nepoznavanja delovanja produkta. Vse to pa negativno vpliva na medsebojno
zaupanje med navideznimi ekipami.

Zaradi nizjega medsebojnega zaupanja, je seveda otezeno vodenje in nadzor navideznih ekip, Se
posebej to obcuti glavni projektni vodja naro¢nika v HP-ju. Pogosto pride do nerazumevanja,
zamud pri dostavi dolo¢enih komponent, nastanejo tezave zaradi odvisnosti posameznih
komponent in podobno. Kar se tie zaupanja je precej prostora za izboljSave, vendar je to izredno
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zahtevno podrocje, katero na podoben nacin deluje Ze leta, zato je tezko pri¢akovati hiter
napredek v tej smeri.

6.5.5. Kultura

Tudi v tem podpoglavju se lahko najprej osredoto¢imo na medkulturne razlike znotraj ekip v
organizaciji Hermes. Razlike niso velike, a vendar obstajajo. To se vidi predvsem v delovanju
ekipe, ki se nahaja v Sarajevu. Njihov na¢in komunikacije je bolj vezan na nadrejene in vec
komunikacije gre preko njih, kakor pri ekipah v Sloveniji. Prav tako lahko nastane tezava pri
izvajanju nalog, saj mora za njihovo izvedbo pogosto potrditi nadrejeni, kar pa v¢asih traja dlje,
kot pa sama izvedba naloge.

Kultura med ekipami znotraj organizacije Hermes in ekipami v Nemcdiji je precej podobna in
tukaj ni opaziti kaks$nih tezav.

Najvec je seveda razlik med recimo temu evropsko in indijsko kulturo. Dolo¢ene razlike so tezko
razumljive za ¢lane ostalih ekip. Casovne roke za dokondanje projekta sprejemajo v Indiji na
drugacen nacin, saj ga skoraj nikoli ne dosezejo oziroma upoStevajo. Pogosto se zgodi, da
zamujajo s projektom, takrat ponovno izvedejo naértovanje in projekt po njihovo ve¢ ne zamuja.
Obicajno je v takih primerih tudi projektni vodja naro¢nika v Nemciji popolnoma nemocen.
Seveda je precej ostalih ekip odvisnih od njihovega dela in tako vplivajo na razvoj celotnega
produkta. Pogosto tudi drugace gledajo na kriticne napake produkta ali komponente, saj ¢lani
ostalih ekip dobijo obcutek, da resnost napak na njih ne vpliva, tako kot na ostale. Tudi zaradi
indijskega kulture poteka komunikacija skoraj izklju¢no samo z nadrejenimi, zato potrebujejo
informacije dlje ¢asa, da pridejo do pravega naslova. Pogosto nadrejeni zaradi tega povzrocijo
ozka grla pri pretoku informacij z drugimi ekipami. Posledica slabe komunikacije in izmenjave
informacij se poznajo tudi na samem projektu, saj je potrebno doloéene stvari veckrat ponoviti,
da pridemo do zelenega rezultata. V tem primeru lahko recem, da velike kulturne razlike seveda
negativno vplivajo na medsebojno zaupanje. Brez dvoma je zaradi tega mocno otezeno vodenje
ekip in projekta kot celote.

Zgornji opis potrjuje tudi trditev Gibsona ter Cohena (2003, str. 65), ki sta s pomocjo analize
ugotovila, da velike kulturne razlike med ekipami negativno vplivajo na zaupanje, v primerjavi z
ekipami znotraj Kkaterih je ta razlika manjSa. Na projektu se torej srecCujemo s tezavami zaradi
razli¢nih kultur in veljalo bi preuciti ter seveda uporabiti nacela, katera je v svojem modelu
uspesnega vodenja veckulturne ekipe predlagal Grisham (2006). Model je predstavljen v tem
magistrskem delu, na koncu petega poglavja.

6.5.6. Delovanje ekipe

Tudi v nasem primeru velja ugotovitev Rauscha in Tosia (v Hayward, 2002, str.42), da se velike
ekipe med seboj moc¢no razlikujejo v formalni strukturi, izobrazevanjih, orientaciji posameznih
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¢lanov, kariernih poteh in tudi po nalogah znotraj oddelka. Dodatno je Symon (v Hayward, 2002,
str. 42) opazil, da so vse aktivnosti med procesom razvoja informacijskega sistema med seboj
povezane, tako kar se tiCe nalog, kakor tudi cilja. Te znacilnosti razvoja velikega
informacijskega sistema lahko privedejo do konfliktov znotraj posameznih ekip ali med ekipami.
Tudi med potekom obravnavanega projekta prihaja do mnogih konfliktov, tako med posamezniki
znotraj ekip kakor tudi med ekipami.

Tudi Tripp (v Hayward, 2002, str. 42) domneva, da konflikti znotraj projekta razvoja programske
opreme nastanejo zaradi razli¢nih interesov, ciljev ali kulturnih vidikov:

e med razvijalci programske opreme in uporabniki;
e razli¢nimi oddelki na strani uporabnika;
e razli¢cnimi oddelki in organizacijo kot celoto.

Gibson in Cohen (2003, str 11-14) sta naStela dejavnike, ki vplivajo na uspeSnost dela v
navidezni ekipi, med najpomembnejse sta uvrstila:

e stopnjo navideznosti (angl. degree of virtuality);
e stopnjo razli¢nosti (angl. degree of differences);
e postopke (angl. process).

V stopnjo navideznosti sta uvrstila odvisnost od uporabe tehnologije in geografsko razprSenost.
V stopnjo razli¢nosti po njuni razlagi spada kultura, jezik, organizacija in vrsto opravila (angl.
function). Med dejavnike znotraj postopkov uvrstila komunikacijo, sprejemanje odloéitev in
reSevanje konfliktov. Kot je razvidno se na projektu soofamo s teZavami na skoraj vseh
najpomembnejSih dejavnikih, ki vplivajo na uspesnost delovanja navidezne ekipe. Navidezne
ekipe so med seboj geografsko mocno razprSene, zato je odvisnost od uporabe tehnologije
velika. Clani ekip se med seboj moé¢no kulturno in jezikovno razlikujejo, prav tako delujejo v
razli¢nih organizacijah. V medsebojni komunikaciji tudi pogosto nastanejo tezave.

Po drugi strani sta Lipnack in Stamps (2000, str. 127-128) prikazala graf s » krivuljo S«, ki
prikazuje razvoj sprememb tekom poteka projekta, na katerem sta oznaCena dva Casovna
obmocja, z veliko spremembami. Graf je predstavljen na Sliki 10. Valovi, ki so vidni na krivulji
oznacujeta za stresne tocke (angl. stress points) in kazejo na ¢asovna obdobja naravnih turbulenc
in konfliktov znotraj projekta. Ta dva ¢asovna dogodka obicajno nastopita kmalu po zacetku
projekta in tik pred zaklju¢kom projekta. V fazi zacetka se ekipa pripravlja na izvajanje,
oblikuje nejasne cilje, ustanavlja vodstvo, izdeluje nacrte, i8¢e sredstva in vire, pridobiva in
sprejema norme. Navidezne ekipe potrebujejo vec Casa, da se prebijejo skozi to obdobje kakor
obicajne ekipe. V fazi preizkusa pa nastopi ¢as izzivov, saj se uresniCijo tveganja (angl. risk
materialization), ekipe morajo pregledati rezultate, dokonéati zahteve in omejiti vire. Cas do
izteka projekta se hitro bliza in stranke ¢akajo na svoj produkt.
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Pri vecini projektov pride do podobnih stresnih tock in v kolikor se tega zavedamo ter smo
sposobni stresna obdobja predvideti, lahko pomagamo ekipi pri zmanjSevanju vpliva konfliktov.
Vecina ¢lanov znotraj ekip se na obravnavanem projektu teh stresnih obdobij ne zaveda in
posledi¢no ne pripomorejo k zmanjSevanju vplivov konfliktov na projektu. Ta stresna obdobja pa
nastanejo tudi na projektih z manj$imi stopnjami navideznosti ter razli¢nosti trdita Jay in Teo
(20014, str. 221).

Slika 10: Stresna obdobja v c¢asu projekta

Odstotek
sprememb

Cas

Zagon Zacetek Izvedba Preizkus Zakljucek
(angl. start-up)  (angl. launch)  (angl. perform) (angl. test)  (angl. deliver)

Vir: J. Lipnack & J. Stamps, Virtual Teams: People Working Across Boundaries with Technology, 2000,str. 128.

Tekom projekta se sreCujemo z mnogimi teZzavami, nekatere so neizogibne, druge bi lahko
omilili ali celo preprecili. Dejstvo je, da se sreCujemo s tezavami, za katere so v literaturi
podrobno opisani razlogi za njihov nastanek ter pogosto tudi resitve za njihovo odpravo. Nekaj
ve€ o tej temi je opisano v naslednjem poglavju.

7 PREDLOGI IZBOLJSAYV IN PRIPOROCILA

Preucitev literature je pokazala, da je najpomembnejsi dejavnik za uspesno delovanje navideznih
ekip zaupanje. Zaupanje je tisti gradnik medsebojnih odnosov, ki omogoca boljse sodelovanje in
s tem lazje reSevanje teZzav, ki nastopijo med projektom razvoja informacijskega sistema.
Najpogostejsi razlog za izboljSanje zaupanja je literaturi omenjeno izboljSanje komunikacije.

Najprej se bom osredotocil na izboljSave zaupanja znotraj ekipe organizacije Hermes. Zaupanje
med ekipami v Sloveniji je na vi§jem nivoju, torej je najpomembneje kako izboljsati zaupanje z
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ekipo iz Sarajeva. Dejstvo je, da se Clani med seboj skorajda ne poznajo, drugace kot po imenu,
to pa je posledica pomanjkanja medsebojne komunikacije. Velika veCina vse medsebojne
komunikacije poteka preko elektronske poste, ki je zelo neosebna in asinhrona komunikacija.

Vodje ekip je potrebno prepricati, da bodo spodbujali uporabo bolj sinhronega nacina
komunikacije npr. uporabo orodij za pogovor preko spleta (t.i. VOIP®). Spodbuda seveda ne bo
zadostovala, zato bi morali uvesti obvezno komunikacijo med razvijalci in testerji. Dosedanji
postopek dela razvijalca je takSen, da mora ob zakljucitvi implementacije dolo¢ene zahteve ali
odpravi napake, v orodje za nadzor nad zahtevami opisati tudi postopek za preverjanje
pravilnosti (angl. verification) delovanja njegovih sprememb. Tester pa mora preveriti pravilnost
delovanja novih sprememb. Najprej preuci opis zahteve ali napake, nato pogleda postopek,
katerega je vpisal razvijalec in na ta nacin pridobi dovolj informacij za preverjanje pravilnega
delovanja. Predlog izbolj$ave komunikacije med razvijalci in testerji je ta, da bi se morala ¢lana
med seboj obvezno pogovoriti o postopku preverjanja. S tem pogovorom, bi dosegli boljse
medsebojno sodelovanje, ¢lana bi se Cez Cas boljSe spoznala med seboj, saj bi vsaj nekaj
trenutkov pogovora namenila tudi neformalni komunikaciji (npr. kako si ali kaks$no je vreme in
podobno). Z boljsim medsebojnim poznavanjem se izboljSuje tudi medsebojno zaupanje.
Zagotovo bi s takimi pogovori velikokrat tudi razresili dvome, kako posamezno zahtevo pravilno
preveriti. Na ta nacin, bi prihranili nekaj ¢asa preverjanja in tudi sama kakovost preverjanja bi
bila na vi§jem nivoju, kar bi ponovno prispevalo k dvigu zaupanja.

Nekaj prostora za izboljSavo ima tudi predstavitev novih ¢lanov ekipe. Novi ¢lani niso
predstavljeni na pravi nacin ekipam na drugih lokacijah. Predlog za izboljsavo je ta, da vodja
ekipe predstavi nove €lane s pomocjo videokonference. Ob tem mora o novem ¢lanu povedati
¢im ve€ informacij s pomocjo katerih ostali ¢lani lazje spoznajo novo pridobitev ekipe. Seveda bi
na prej omenjenih obveznih pogovorih, novi €¢lani tudi hitreje pridobivali nova znanja potrebna
za delo na projektu.

Precej tezje je predlagati in uvesti izboljSave za boljSe zaupanje med navideznimi ekipami, ki
sodelujejo na razvoju celotnega programskem paketa. Vec tezav nastaja pri delu z ekipami, ki so
razprSene v drugih ¢asovnih pasovih, saj je z njimi sinhrona komunikacija moc¢no otezena.
Mocan vpliv na slabSe zaupanje ima tudi velika kulturna razlika. BoljSa medsebojna obvescenost
o delu drugih ekip, bi zagotovo nekoliko izboljsala zaupanje, saj se pogosto dogaja, da ekipe
nimajo nikakr$nih predstav o delu drugih. Zagotovo bi boljsa obvescenost pripomogla tudi k
lazjemu razumevanju tezav, s katerimi se soo¢ajo druge ekipe.

Cilj magistrskega dela je tudi priprava priporocil, kako ustanoviti navidezno ekipo. Po raziskavi
literature sem prisel do zakljucka, da sta Jay in Teo, s svojo metodologijo o ustanovitvi
navidezne ekipe zapisala zelo jasno, enostavno in celovito. Obravnavna navidezna skupina

% Kratica VOIP predstavlja Voice over Internet Protocol, kar lahko prevedemo kot prenos govora preko spletnega
protokola.
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znotraj organizacije Hermes bi delovala u¢inkoviteje, ¢e bi se pri njenem ustanavljanju opirali na
korake predlagane v omenjeni metodologiji. Koraki te metodologije so podrobneje predstavljeni
v poglavju 3. Dobro poznavanje te metodologije bi koristilo tudi naro¢niku pri ustanavljanju
navidezne ekipe za razvoj obravnavanega programskega paketa.

Klju¢ za uspesno vodenje navidezne ekipe je ohranjevanje visokega stopnje zaupanja. K temu
mocno pripomore jasna, nedvoumna komunikacija. Zaupanje prav tako povecujejo jasno
dolo¢ene vloge posameznikov v ekipi ter njihove povratne informacije. Za uspesSno vodenje
veCkulturne ekipe, je zagotovo potrebno dobro poznavanje drugih kultur, saj se le na ta nacin
razume delo in obnaSanje drugih ¢lanov ekipe. Prepri¢an sem, da je na tem podrocju Se veliko
prostora za izboljSavo v obravnavanem projektu.

SKLEP

V okviru tega magistrskega dela sem predstavil razloge za nastanek navideznih ekip ter njihove
znacilnosti. S pomocjo navideznih ekip Zelijo organizacije dostop do najboljsih posameznikov za
dolo¢eno nalogo, ne glede na njihovo lokacijo. S pomoc¢jo navideznih ekip lahko pridobijo tudi
povecan dostop do globalnega trzi$¢a, zmanjsajo stroSke, hitreje se prilagajajo spremembam na
trgu. Seveda pa ne obstajajo samo dobre lastnosti navideznih ekip, marsikdo se v navideznih
ekipah obnasa drugace, kot v obic¢ajnih ekipah. Zaradi pomanjkanja komunikacije iz o¢i v o¢i, se
lahko pojavijo tezave tako pri delovanju posameznih ¢lanov, kakor tudi pri nadzoru le-teh. Pri
ustanavljanju navideznih ekip morajo managerji pozornost nameniti tudi izobrazevanju ¢lanov,
saj morajo le-ti poznati razlike med delom v obicajnih ekipah. Managerji morajo prav tako

spremeniti na¢in nagrajevanja, da bo prilagojen delu na oddaljenih lokacijah.

Z raziskavo sem priSel do zakljucka, da je najpomembnejsi dejavnik za uspeSno delovanje
navideznih ekip zaupanje. Zaupanje je potrebno negovati od zacetka do konca projekta oz. dela v
navidezni ekipi. S pomocjo zaupanja se lazje reSujejo konflikti, izboljSa se produktivnost ekipe
ter prav tako se izboljSa proces odlo¢anja. Precej dejavnikov vpliva na zaupanje, vendar kaze, da
je najvplivnejsi dejavnik komunikacija. Komunikacija znotraj navideznih skupin mora biti jasna,
natanc¢na in nedvoumna. Managerji morajo spodbujati neformalno in sinhrono komunikacijo med
¢lani. Na tak nacin se bodo lazje spoznali, kar pozitivno vpliva na medsebojno zaupanje. Znotraj
navideznih ekip morajo biti natan¢no dolocene tudi vloge posameznih ¢lanov, hkrati mora
manager zaupati ¢lanom, da bodo naloge opravili brez neposrednega nadzora. Pri vodenju
veckulturnih navideznih ekip, je zelo pomembno, da ¢lani poznajo medsebojne kulturne razlike
in jih spostujejo. Na ta nacin bodo laZje razumeli obnaSanje drugih ¢lanov, hkrati bodo lahko tudi
predvidevali njihovo obnaSanje, kar bo mo¢no zmanjSalo nesporazume in omililo konflikte.

V drugem delu magistrskega dela sem opisal projekt razvoja informacijskega sistema s pomoc;jo
navidezne ekipe v organizaciji Hermes Softlab. Gre za razvoj zapletenega in obseZnega
programskega produkta, ki je odvisen od drugih komponent, katere razvijajo ekipe razprSene po
svetu. Opisano je delovanje te ekipe ter narejena primerjava s teoreti¢nimi predlogi, ki so bili
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predstavljeni v prvem delu. Izkazalo se je, da zaupanje ni na Zeleni ravni, obenem se mnogokrat
uporablja tudi napacna oblika komunikacije. Pri uporabi komunikacije je Se veliko rezerv in
tukaj vidim najve¢jo moznost za izboljSavo, s katero se bo povecala kakovost dela, izboljsalo
medsebojno poznavanje in kar bo zagotovo vplivalo na zviSanje nivoja zaupanja. Veliko tezav
povzrodajo tudi velike medkulturne razlike. Clani ekip medsebojno slabo poznajo znagilnosti
kulture drugih, zato pogosto ne razumejo obnaSanja drugih, posledica tega pa je niZji nivo
zaupanja. Prav tako je znotraj navidezne ekipe slabSa obvescenost o delu in tezavah drugih ekip.
Z izboljsanjem medsebojne obveséenosti, bi zagotovo povecali razumevanje drugih ekip in s tem
bi preprecili marsikakSen nesporazum ali konflikt.

Delo z navideznimi ekipami ni novost, vendar se mnogi managerji ne zavedajo vseh podrobnosti
dela v takih ekipah. Zaradi tega nastane veliko nepotrebnih tezav znotraj ekipe, ki posledicno
niso ucinkovite. Prepri¢an sem, da sem v tem magistrskem delu zbral in predstavil predloge, ki
so potrebni za boljSe ustanavljanje ter vodenje navideznih ekip.
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