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APSTRAKT

Tokom vremena, koncept timskog rada primarno vezan za sfere drustvenog Zivota, postao je
primaran oblik podele radnih zadataka i organizovanja njihovog izvrSenja i u poslovnim
organizacijama. Korak dalje, kao nadogradnja efektivnosti klasi¢nih ,face to face" timova,
zahvaljujuéi razvoju informaciono komunikacionih tehnologija dolazi do pojave koncepta
virtuelnih timova. Nauka i praksa sada idu korak dalje u pronalazenju nacina kako da smanje
barijere odnosno izazove koji se nalaze pred ¢lanovima virtuelnih timova i njihovih organizacija,
odnosno kako da povecaju performanse ovih timova.

Kljuéne reci: Timovi, virtuelni timovi, “face-to-face” timovi, performance, strategic decision,
informaciono-komunikacione tehnologije

UuvoD

Predmet istrazivanja odnosi se na sagledavanje specificnosti virtuelnih timova i njihovo
poredenje sa tradicionalnim “Face to face” timovima. Virtuelni timovi predstavljaju grupu
pojedinaca koji rade zajedno na istom projektu, ali se nalaze na razli¢itim geografskim
lokacijama. Ovakvi timovi se oslanjaju na komunikaciju posredstvom interneta. Za razliku od
njih postoje i tradicionalni timovi koji se nazivaju i “Face to face” jer podrazumevaju rad na
projektu na jednoj lokaciji, odnosno zahteva se fizicko prisustvo Clanova tima na istoj lokaciji.
Ideja o virtuelnim timovima nastaje kao potreba da se odredeni procesi u kompaniji obavljaju
na efikasniji nacin i u nekim slu¢ajevima ne mogu u potpunosti zameniti tradicionalne timove,
ali oni nude znatno vecu fleksibilnost, mogucénost kontinuiranog rada kao i efektivno koris¢enje
informaciono-komunikacionih tehnologija koje predstavljaju znacajnu konkurentsku prednost na
trzistu.

U radu ¢e biti reci o razvoju timova i grupa kroz istoriju i njihovim osnovnim razlikama. Kao i
koje vrste timova postoje i na koji nacin se oni formiraju. Biée reci i o aktuelnom pristupu prema
timovima i grupama u organizaciji. Detaljno ¢e se opisati uloge u timu, njihove slabosti, kao i
njihova vaznost za sam ucinak tima. Takode, reci ¢e biti o pojmu virtuelnih organizacija.
Govorice se o karakteristikama virtuelnih timova i njihovom neraskidivom vezom sa
informaciono-komunikacionim tehnologijama. Uvidece se i izazovi sa kojima se virtuelni timovi
suoCavaju, kao i njihov znacaj za organizaciju.



U nastavku rad detaljno opisuje performanse virtuelnih timova, ali i tradicionalnih “Face to
face” timova. Sagledace se faktori koji uticu na produktivnost virtuelnih timova, kako se mogu
izmeriti performanse virtuelnih timova. Takode ¢e biti prikazano Sta je neophodno za virtuelni
tim da bi funkcionisao na najefikasniji nacin.

I TIMOVI I GRUPE U ORGANIZACIJAMA, ISTORIJSKI RAZVO] 1
SAVREMENI KONCEPT

1.1 Nastanak timova i timskih uloga

Kada se posmatra koncept tima u proslosti jasno je da ovakav pojam moze se povezati sa
sportom, medutim pojam tima u sferi poslovanja relativho je nov pojam. Timovi u kojima se
njegovi ¢lanovi zaduzuju za razliite delove zadatka, ali na kraju ostvaraju zajednic¢ki uspeh za
koji su podjednako nagradeni nije Cesta pojava u istoriji CoveCanstva. Naime rasporedivanje
duznosti obavljalo se putem ranga i tradicionalnih pravila. Danas je gotovo nemoguce razmisljati
0 nekoj vecoj kompaniji i ne upotrebiti upravo re¢ “tim”. Kako u kompleksnom drustvu u kome
trenutno zivimo retko Sta nastaje, a da pre toga nije postojalo nesto Sto je prethodilo toj novini,
tako ni pojam tima u poslovanju nije nastao ni iz ¢ega. Ako se vratimo kroz istoriju,
nekoliko desetina hiljada godina unazad kada su zemljom Setali takozvani “lovci-sakupljaci”
moze se primetiti veoma razli¢it drustveni Zivot u odnosu na onakav kakav ¢e uslediti kasnije. U
ovim malim, srodno povezanim grupama, odnosi se nisu zasnivali na licnom dostignucu i modi,
vec¢ na podeli posla. Zaduzenja su bila podeljena prema godinama i polu. Ovakva podela potpuno
se razlikuje u odnosu na podelu danas gde kljucCni faktor jeste produktivnost. (Belbin, 2010)

U oblasti menadzmenta, tim je definisan kao mala grupa ljudi na poslu koji se bave
meduljudskim interakcijama radi ostvarenja utvrdenih ciljeva (Piccoli et al. 2004).

Prema navodima Johnson i Johnoson (1997) koje Zakaria navodi u svom izdanju iz 2017 tim
je definisan kao dva ili viSe indiviualaca sa slede¢im elementima ili karakteristikama:
e Clanovi su meduzavisni i i imaju za cilj ispunjenje zajednickih ciljeva.
e Moraju da komuniciraju kako bi postigli odredene i dogovorene ciljeve.
o Clanovi su upoznati sa doprinosima ostalih ¢lanova timu.
o Clanovima se dodeljuju odredeni zadaci, uloge i odgovornosti.
e Zivotni vek ¢&lanstva je ograni¢en jer se ¢lanovi obi¢no okupljaju po principu ad-hoc.
(Zakaria, 2017)

Postoji neusaglasenost izmedu teoretiCara ne samo oko toga da li efekat tima dobro uti¢e na
pojedince u kompaniji, ve¢ oni postavljaju pitanje: “Da li timovi uopste postoje kao takvi?”.
Nakon poznatog eksperimenta u fabrici Horton u blizini grada éikaga, interesovanje za
istrazivanja na temu rada u grupama, odnosno timovima, znatno je poraslo. Skupom ovih
istraZivanja naucnici su dosli do nekih glavnih zakljucaka:

e Zaposleni se uvek moraju posmatrati kao deo tima, a ne kao pojedinci.

e Faktori koji su za pojedince jos vazniji od novcanih bonusa i poboljSanih uslova za rad
jesu pripadnost timu i status koji sa time ide.

¢ Neformalne grupe imaju veliki uticaj na ponasanje zaposlenih.

e Nadredeni moraju da imaju na umu socijalnu potrebu zaposlenih kako bi mogli da
osiguraju potpunu posvecenost ciljevima organizacije. (Orli¢, 2005)

Timovi imaju vaznu ulogu u podsticanju kreativnosti organizacije i omogucavaju brze i
jednostavnije pronalazenje resenja problema. Da bi organizacija bila konkurentna potrebno je



podsticanje sinergije izmedu ¢lanova tima. Ideje koje poticu iz nekoliko razlic¢itih umova cCesto
dovode do kreativnijih reSenja u odnosu na trud jedne osobe.

U danasnjem drustvu, izbor pravih kandidata za posao znacajno je pojednostavljen. Poslovi
imaju predvidive i precizno definisane zahteve, a sami kandidati mogu pohadati odredene
kurseve ili treninge koji ¢e im obezbediti potrebne vestine. Klju¢no pitanje koje mucdi istrazivace
nije da li kandidat ima potrebno znanje ili vestinu, ve¢ kako ¢e se ponasati u buducnosti. Upravo
iz ovog razloga naucnici uvode pojam uloga u timu. Za postizanje optimalanog ucinka nije jedina
kljuéna stavka individualna sposobnost ¢lanova tima, Sto podrazumeva se, ima veliki znacaj,
akcenat je ovde stavljen na pravilan balans uloga tima.

Da bi tim bio oformljen iza njega mora stajati rukovodilac organizacije koji je precizno i
nedvosmisleno izneo razloge na osnovu kojih ¢e osnivanje pomenutog tima biti opravdano.
Veli¢ina tima u direktnoj je korelaciji sa veli¢inom firme, odnosno brojem zaposlenih. Smatra se
da je 10 do 12 clanova optimalna brojnost tima, medutim u nekim slucajevima timovi manje
brojnosti, do 5 ¢lanova, mogu biti daleko efikasniji zbog brzeg i lakSeg protoka informacija i
donosenja odluka. Kako bi rukovodilac oformio pravi tim za odredeni zadatak, vazno je napraviti
profil znanja koji zadatak iziskuje, i zatim procesom selekcije izabrati odgovarajuce cClanove.
Clanovi tima moraju svojim znanjem i osobinama biti razliciti kako bi upotpunjavali jedni druge,
generisali bolje ideje, lakse prevazilazili prepreke i brze otkrivali potencijalne probleme. Kada
tim funkcioniSe uspesno i na pravi nacin kompanija ostvaruje svoje ciljeve i postize optimalan
nivo rada. (Damnjanovi¢, et al, 2012)

1.2. Tradicionalni nacin dodeljivanja radnih zadataka

Kada se posmatra nacin dodeljivanja radnih zadataka u proslosti primecuje se da nije bila
praksa vladara da se savetuju sa svojim podredenima, odnosno slugama oko podele duznosti.
Osim manjeg broja pocastvovanih koji su imali moguénost izbora obaveza, ogromna masa ljudi
nije imala nikakav uticaj. Zadaci su bili dodeljivani prema njihovom polozaju. Iako se predstava
vladara o tome koje zaduzenje treba koja osoba da izvrsi Cesto zasnivala na predrasudama i
neistinama, ovaj nacin bio je efikasan jer je uspesno dovodio do zavrSetka zadataka koji su bili
zahtevani. Klasifikacijom ljudi, jednostavnije je bilo podeliti raspored posla. Jedno od
najkoriséenijih pravila za dodelu zadataka bio je klasifikovanje svih ljudi po godinama, polu i
rasi. Ovakva klasifikacija u praksi je veoma primenljiva i univerzalna, i potpuno je jasno zasto
je i danas ostala u upotrebi.

Klasifikacija po godinama

Pravilo koje se i danas koristi a pravi primer moze se uociti krajem devetnaestog i poCetkom
dvadesetog veka, jeste sledeci: “Najstarija, radno sposobna osoba dobija posao”. Ovakva
tvrdnja najbolje se vidi na primeru zeleznice. Da bi novi zaposleni doSao do pozicije koju trazi
(vozac lokomotive), mora da prode niz poslova pre toga kao Sto su: radnik na stanici, rad u
pogonu lokomotive. Tek nakon odredenog broja godina provedenih u radu moze da dobije
unapredenje i postane vozac lokomotive. (Belbin, 2010)

Klasifikacija po polu

U svetu u kome danas zivimo veliki napori se ulazu kako bi se dostigla jednakost polova, ali
nije oduvek bilo tako. Klasifikacija po polu bila je, od kada postoje zajednice ljudi, logi¢an vid
podele posla. Sama cinjenica da u vecini jezika postoji jasna podela na muski i Zenski rod (
izuzetak je engleski jezik) govori o bazi¢nosti ove podele. (Belbin, 2010)



1.3. Timovi i grupe u organizacijama aktuelni pristup

U danasnjim organizacijama rad u timovima daleko je od izuzetka, StaviSe danas bez obzira
na veliCinu ili formu strukture organizacije, tim postaje sinonim za uspeh i usvaja se kao temelj
poslovanja. Kompanije se svakodnevno nadmecu, i sve je teze opstati na danasnjem trzistu,
trziStu na kome je globalizacija znatno povecala konkurenciju i nametnula potrebu za efikasnijim
i produktivnijim radom. Kako bi ostale konkurentne na ovakom trzistu, kompanije su pronasle
pravo resenje, rasporedivanje zaposlenih u timove. Kao Sto je napomenuto, tim odlikuje grupa
ljudi koja ima zajednicki zadatak odnosno cilj. Tim predstavlja odredeni skup individualaca sa
znanjem i vestinama iz razlic¢itih disciplina koji se medusobno upotpunjuju. Navodi americke
menadzment kompanije “Mckinsey”, da preko 80 odsto preduzeca koristi alate za drustvenu
saradnju da bi poboljsalo poslovne procese, govori 0 samoj vaznosti i potrebi za timovima. Oni
mogu biti formalni i neformalni. (Mckinsey, 2019) Formalni se sastavljaju radi efikasnijeg
reSavanja odredenog problema, dok su neformalni timovi neminovni, formiraju se spontano i
uti¢u na potrebu ljudi za druZzenjem. Prema teoriji americkog psihologa Abrahama Maslova grupa
zadovoljava trecu lestvicu Maslovljeve hijerarhije potreba, potrebu pripadanja.

Ljudi su drustvena bica, i u zZivotu svakog pojedinca neophodna je interakcija sa drugima u
kojoj se ostvaruje uzajamno zadovoljstvo ili postize odredeni, zajednicki, cilj. Grupa ima vazan
uticaj na Coveka jos od mladih dana, i kada se izuzme uticaj porodice, ona je jedan od glavnih
faktora koji uti¢u na oblikovanje ponasanje svake osobe. Iako ne postoji precizna definicija grupe
njena vaznost kako na poslu tako i u privatnom Zivotu je neosporiva. Grupe mogu nastati planski
i spontano. Planske grupe nastaju iz potrebe da se odradeni cilj ispuni, a spontane nekada
nastaju i nesvesno, odnosno zarad zadovoljenja nekih licnih potreba.

U pogledu grupa koje funkcioniSu unutar organizacija primecuju se dve vrste, formalne i
neformalne. Dok formalne vrse vazne funkcije unutar preduzeda i svoju snagu crpe iz poverenih
zadataka i autoriteta koje imaju, neformalne su spontano nastale i nemaju takav karakter, vec
su osnovane zarad ostvarenja razli¢itih motiva poput druzenja (prijateljske grupe) odnosno
ostvarenja nekih interesa (interesne grupe).

Na timove se moZe gledati kao na planski napravljene grupe, dakle oni se uglavhom vezuju
za posao i imaju za ulogu ispunjenje odredenih ciljeva na efikasniji nacin. Tim predstavlja
poseban oblik formalne organizacije u kome ucestvuju manji ili veéi broj ljudi koje povezuju
zajednicki zadaci ili ciljevi.

U pogledu relacije timova i grupa te njihovih razlika, timovi se od obi¢nih grupa mogu
razlikovati zato Sto imaju interakcije izmedu c¢lanova koje su intenzivne, Sto nije slucaj sa
grupama. Potom efekat dejstva tima je viSestruk odnosno odlikuje ga sinergija a postoje i
evidentne razlike u pogledu vestine i znanja koje imaju ¢lanovi tima a nemaju ¢lanovi grupa bez
obzira na to govorimo li o formalnim ili neformalnim grupama. Naime timovi imaju ¢lanove cije
vestine su komplementarne kao i njihova znanja dok grupe ne mogu time da se najcesce
pohvale. (Janicijevi¢, 2008)

II POJAM, VRSTE I ZNACAJ VITUELNIH TIMOVA I ODNOS SA
INFORMACIONO-KOMUNIKACIONIM TEHNOLOGIJAMA

2.1 Virtuelne organizacije

Kada zamislimo virtuelizaciju odredene organizacije, prva stavka jeste odrediti motiv
virtuelizacije. To je strateSko pitanje koje zahteva uzimanje u obzir okruzenje u kojem se
organizacija nalazi i obavlja svoju delatnost, kao i promene koje se desavaju u tom okruzenju.
Takode organizacija treba da se osvrne na interne ciljeve i izazove. Virtuelizacija neke



organizacije moze se izvrsiti zarad reSavanja nekoliko razlicitih problema kao Sto su servis
potrosaca, konkurentnost, efikasnost, zadovoljstvo zaposlenih. Osim toga virtuelizacija otvara
mogucnosti novih trzista, i Cini organizaciju fleksibilnijiom i responsivnijom. Kada su motivi
virtuelizacije odredeni, strategija transformacije kompanije moze zapoceti. Vise dimenzija mogu
da definiSu virtuelizaciju, a one su: fizicka, strukturna, pravna, vremenska i psiholoska.

Fizicku dimenziju najlakse je identifikovati. Zaposleni u organizaciji uglavnom se nalaze na
razli¢itim geografskim lokacijama. Pitanje koje se postavilja jeste da |li ¢e transformisana
organizacija biti koncentrisana oko glavnog sedista, ili ¢e se uspostaviti internacionlana mreza
manjih, individualnih organizacija gde ¢e zaposleni mo¢i da komuniciraju i zajedno rade na
odredenim projektima.

Strukturna dimenzija uglavnom prati fizicku. Pored aspekata koji se odnose na geografsku
raspodelu, strukturna dimenzija podrazumeva prirodu odnosa izmedu zaposlenih i organizacije,
kao i formu grupisanja zaposlenih u odeljenje, timove, projekte.

Pravna dimenzija odnosi se na propise i pravne sporazume. Kada se spajaju timovi razlicitih
organizacija za njihovo spajanje potrebno je potpisati ugovor.

Vremenska dimenzija takode je u korelaciji sa fizickom dimenzijom. Kada na projektu rade
zaposleni koji su na razlic¢itim geografskim lokacijama oni rade u razli¢itim vremenskim zonama.
Medutim vremenska dimenzija se ne odnosi iskljuéivo na zaposlene u razli¢itim vremenskim
zonama, vec i u istim. Ovo se odnosi na zadovoljstvo zaposlenih tako Sto podrzava radne
preferencije individualaca, odnosno samo zaposleni imaju fleksibilno radno vreme i mogu raditi
i nocu.

Psiholoska dimenzija cdesto se neopravdano izostavlja kada je re¢ o virtuelnim
organizacijama, zapravo predstavlja vazan aspekt virtuelnih organiacija. Zaposleni se smatraju
delom jedne organizacije nevezano za to odakle i kada rade. (Kolbas, 2008)

2.2 Pojam i vrste virtuelnih timova, izazovi

Procesi globalizacije su uslovili pojavu i razvoj medunarodnih trzista koji za pretpostavku imaju
prepoznatljiv kvalitet proizvoda i usluga uz kontinuirano smanjenje troSkova. Kada se uzmu u
obzir svi faktori makrookruzenja (politicki, ekonomski, sociolosko-kulturoloski i tehnoloski),
dolazi se do zaklju¢ka da su svi u odredenoj meri zasluzni za formiranje specificnog radnog
modela - medunarodnog virtuelnog tima (Brewer, 2015). Virtuelni timovi predstavljaju grupu
geografski disperziranih pojedinaca koji medusobno saraduju na zajednickom zadatku koji
pretpostavlja long-distance saradnju prilikom koje se strateski koriste informaciono-
komunikacione tehnologije (Zwerg-Villegas & Martinez-Diaz, 2016). Kada se formira virtuelni
tim, poseban fokus je uvek na strukturi iste (Radovi¢ Markovi¢ & Markovi¢ 2015). To dalje znaci
da bi struktura virtuelnog tima trebalo da pociva na kompetencijama i specijalnim vestinama,
koje dati tim cini u svakom smislu jedinistvenim. Naime, utvrdeno je da timovi sa istim ili slicnim
osobenostima pojedinaca nisu pokazali efikasnost u praksi.

Kompanije rado prihvataju mogucnost organizovanja poslovanja kroz dejstvo virtuelnih timova
iz dvostrukog razloga. Najpre, zahvaljuju¢i delovanju virtuelnih timova moze se znacajno
uStedeti, kroz redukciju putnih troskova ali i drugih logisti¢kih troskova. Potom, virtuelni timovi
su fleksibilniji i u stanju da funkcioniSu pod globalnim pritiscima (vremena, organizacione
strukture, konkurencije i sl.) u odnosu na tradicionalne timove.

U gotovo svim dosadasnjim istrazivanjima, evidentno je da virtuelni timovi imaju kompleksnije
izazove u radu u odnosu na tradicionalne timove, a koji se prevashodno ogledaju u poteskoci
komunikacije, koordinisanju aktivnosti, ¢esto nerazumevanju usled faktora multikulturalnosti.
Virtuelni timovi se Cesto suocCavaju i sa faktorom izolacije i neretko loSeg rukovodenja. Medutim,



uprkos naznacenim potesSkoéama, virtuelni timovi ipak nekako uspevaju da prevazidu pocetne
probleme i da kreiraju izvanredne proizvode. Jedan od sjajnih primera je i Boeing raketna masina
koja je nastala upravo zahvaljujuéi delovanju jednog virtuelnog tima (Purvanova, 2014).
Zanimljivo je da se samo jednom tradicionalno ‘face to face’ sastala petorka koja je sacinjavala
ovaj tim. Svi ostali sastanci, sve interne i eksterne komunikacije su sprovedene virtuelnim
putem. Takode, ¢lanovi ovog tima su potrosili samo 15% njihovog vremena na projektu na kome
su predano radili svake nedelje, Sto govori o neverovatnoj ustedi vremena. Slicne primere rada
kroz virtuelne timove imaju kompanije poput IBM, Hewlett-Packard, Casio i Cisco. Primeri
virtuelnih timova aplikovani na industrije sezu do metalne industrije, pa nadalje do telemedicine,
inZzenjeringa, petrohemijske industrije, automobilske industrije itd.

Mnoga zanimanja kao Sto je i razvoj softvera su po prirodi idealan portfolio za primenjivanje
koncepta virtuelnih timova, jer se softverski stru¢njaci Cesto nalaze na razlicitim lokacijama. Da
bi se neki tim karakterisao kao virtelni tim potrebno je da ispunjava sledeée uslove:

Geografska rastrkanost (nalaze se u razli¢itim vremenskim zonama).

Clanovi tima su vodeni zajedni¢kim ciljem.

Komunikacija je omogucena posredstvom informaciono komunikacionih tehnologija.
Clanovi tima su uklju¢eni u saradnju preko granica.

Rad na istim timskim procesima.

Glavna razlika izmedu prosec¢nog tima i tima visokih performansi jeste rad na istim timskim
procesima (Lepine et al. 2008). LePine se zalaze da je ovaj princip univerzalan za sve timove.
Vedina geografski rastrkanih, virtuelnih, timova nalazi se u grani IT sektora. Razlog prednjacenja
u ovoj industriji jesu nizi troskovi, fleksibilnost posla, i brze odgovore na probleme.

Virtuelni timovi su relativno nov pojam, i u danasnje vreme sve se viSe organizacija odlucuje
za ovakav vid poslovanja upravo zbog mnogobrojnih prednosti koje virtuelni timovi donose.
Medutim, kao Sto po drevnoj kineskoj filozofiji postoje jin i jang, tako i kod virtuelnih timova
moze se pronaci neke nedostatke. Kao Sto je ve¢ pomenuto, ¢lanovi virtuelnog tima nalaze se
na razli¢itim lokacijama, Sto sa sobom nosi prikrivenu prepreku, razli¢itost kultura. Ovaj
nedostatak naziva se prikrivenim zbog toga Sto ga nije jednostavno uoditi, razlog je taj sto se
¢lanovi “premestaju” u druge kulture, a da toga nisu svesni. Kada bi ¢lan tima fizi¢ki otputovao
u drugu zemlju jasno bi mogao da oseti promenu kulture, drustva... Ali s obzirom da je samo
virtuelno otputovao, mogu se iskusiti problemi u komunikaciji sa drugim canovima tima.
(Friedrich, 2017)

Ako se posmatra sastav i svrha virtuelnih timova, onda se oni mogu podeliti u razlicite vrste.
Duarte and Synder (2011) identifikovali su sledece vrste virtuelnih timova:

e MreZni timovi - oni su definisani bez formalnog mandata. Clanovi imaju zajednic¢ke
interese za odredenu temu.

e Paralelni timovi - sli¢ni su kao mrezni timovi. Klju¢na razlika je Sto paralelni timovi imaju
formalno c¢lanstvo.

e Tim za razvoj projekta ili proizvoda - privremeni timovi, imaju jasan cilj koji zadaje
organizacija.

e Radni, funkcionalni ili proizvodni timovi - privremeni timovi koji imaju jasan cilj. Koriste
se pre nego Sto se klijentu isporuci proizvod.

e Servisni timovi - stalni timovi sa jasnom svrhom. Imaju za ulogu da pomognu klijentu
oko isporucenog proizvoda.

e MenadZment timovi - rasporostranjeni su Sirom sveta, imaju zajednicki cilj zbog koga
saraduju.

e Akcioni timovi - stvaraju se kako bi reSili odredeno pitanje u kratkom roku.

Svrha ove klasifikacije jeste prepoznati kompleksnost virtuelnih timova, zatim izabrati
odgovarajuce prakse kako bi se poboljSale performanse tima. Doprinos koji su Duarte i Synder



imali na ovu klasifikaciju ogleda se u identifikaciji razlicitih tipova virtuelnih timova. Medutim,
oni nisu pruzili genericki model koji je jednostavno prilagodljiv svim vrstama virtuelnih timova.
Takode njihov pristup nije procesno-orijentisan, sto smanjuje prednosti koje se javljaju kod
procesno-orijentisanih okvira. (Friedrich, 2017)

Virtuelni timovi su vise rasprostranjeni danas nego ikada ranije. Konstantna napredovanja u
tehnologiji znatno olakSavaju organizaciji upravljanje geografski razudenim grupama ljudi.
Mnoge kompanije koriste virtuelne timove kako bi ostale konkurentne na danasnjem, sve vecem,
globalnom trzistu. Medutim cinjenica da popularnost virtuelnih timova nastavlja da raste, ne
znaci nuzno da se ovaj koncept koristi i organizuje na pravi nacin. Naprotiv situacija je suprotna.
U knjizi Richarda Lepsingera “Virtual team success” (2010) opisana su cetiri kljucna problema
koji se javljaju kod virtuelnih timova. (Lepsinger, DeRosa, 2010)

¢ Nedostatak jasnih ciljeva, pravaca ili prioriteta
Kao i u bilo kom “face to face” timu, i u virtuelnim timovima nedostatak jasnih ciljeva i prioriteta
ima uticaj na performasne tima. Zbog teZe komunikacije virtuelnih timova, ovaj problem moze
prestavljati jos veci izazov. Cest primer je da clanovi tima nisu u potpunosti informisani o
promenama fokusa tima, sto dovodi so nejasnoca i frustracije.

e Nedostatak jesno podeljenih uloga izmedu ¢lanova tima
U virtuelnim timovima od klju¢ne je vaznosti da ¢lanovi tima jasno razumeju svoje individualne
uloge, tacnije koga oni izvesStavaju i ko izveStava njih same. LoSe organizovana struktura
komunikacije moZe imati ogroman uticaj na virtuelne timove.

¢ Nedostatak saradnje
Kada se sastavi grupa razliCitih individualaca, i postavi im se zajednicki cilj, potrebno je odredeno
vreme kako bi se razvila saradnja izmedu njih. Obzirom da ne postoji “face to face” odnos,
proces razvijanja poverenja i izgradnje odnosa je usporen. Konflikti se naj¢eSée pojavljuju u
velikim timovima gde se javljaju podgrupe.

e Nedostatak angazmana
Kod mnogih ¢lanova virtuelnih timova moze se pojaviti manjak angazovanja koji nastaje jer
¢lanovi nemaju pravi izazov, imaju neefikasne lidere ili nedostatak smislenih ciljeva. Ovo nije
neobic¢na pojava kod virtuelnih timova jer ¢lanovi nemaju pravi uvid u angazovanost drugih
¢lanova, obzirom da se nalaze na drugacijim lokcijama. (Lepsinger, DeRosa, 2010)

2.3. Uloga i znacaj informaciono-komunikativnih tehnologija u razvoj koncepta
virtuelnih timova

Klju¢nu ulogu za uspesSno poslovanje virtuelnih timova jeste dobra komunikacija. Nekoliko
decenija unazad timovi su se oslanjali na video konferencije kako bi zaobisle problem razli¢ith
geografskih lokacija, protok informacija bio je neuporedivo sporiji i samim tim komunikacija je
bila znatno otezana. Danas konstantna poboljSanja u sferi informaciono - komunikacione
tehnologije i pojava aplikacija kao Sto su: “Trello”, “Skype”, “Google+” itd. omogucavaju
postojanje i funkcionisanje virtuelnih timova na najviSem nivou.

Virtuelni timovi su nastali kako bi se unapredile odredene karakteristike tradicionalnih “face to
face” timova. Pored prednosti koje virtuelni timovi donose organizaciji kao Sto su smanjenje
troskova, produktivniji rad i veci izbor kandidata, velike prednosti mogu biti uo¢ene i kod samih
zaposlenih. Prednost koja se najviSe izdvaja jeste zadovoljstvo zaposlenih. Istrazivanja radena
od strane “GlobalWorkplaceAnalytics” pokazuju da 79% radno sposobnih ljudi Zele da rade od
kuce, a ¢ak 36% smatra radom od kuce znacajnijom povlasticom od povisenja plate. Kada se
radi od kuce, posao je znatno fleksibilniji, zaposleni imaju mogucnost da naprave balans izmedu



http://globalworkplaceanalytics.com/pros-cons

posla i drugih obaveza u toku dana, i samim tim nema potrebe za uzimanjem slobodnog dana
kako bi se obavile obaveze van posla. (Zakaria 2017)

III PERFORMANSE VIRTUELNIH TIMOVA I ,FACE TO FACE" TIMOVA

3.1. Faktori koji uticu na produktivnost virtuelnih timova

Kao sto je do sada ustanovljeno, virtuelni timovi postaju sve ¢eS¢a pojava i mnoge kompanije
odlucuju se upravo za ovaj vid poslovanja zbog mnogobrojnih prednosti. Kakos u prethodno vec
objasnjeni izazovi sa kojima se susrecu virtuelni timovi, u ovoj tacki fokus ¢e biti na faktore koji
su u direktnoj korelaciji sa produktivnoscu virtuelnih timova.

Virtuelni timovi su, zbog svoje znacajnosti, tema koja je veoma interesantna i o kojoj naucnici
¢esto pisu. Od kada je tehnologija, svojim napretkom, omogucdila uspesno poslovanje virtuelnih
timova, sve viSe posla se delegira zaposlenima na drugacijim geografskim lokacijama. Ali
produktivnost ovakvih timova nije uvek na zavidnom nivou zbog takve vrste kolaboracije, kao i
zbog cesto kompleksnog koriséenja informaciono-komunikacionih tehnologija. Istrazivanje koje
je sprovedeno 2008. godine (Sobel Lojeski, Reily, 2008) pokazuje veoma nisku produktivhost
virtuelnih timova koji nisu vodeni na pravi nacin. Oni navode da su virtuelni timovi koji su bili
ukljuceni u istrazivanje bili odgovorni za:

e 50% smanjene produktivnosti projekta (projekat nije bio uraden na vreme, bio je
potreban veci budzet nego Sto je planiran)

90% pad inovativnosti i efektivnosti

83% pad poverenja

65% smanjena jasnoca uloga i ciljeva koje treba postici

50% niza efektivnost lidera (Friedrich, 2017)

Iako je tehnologija osnova koja omogucava veoma efektivnu virtualnu kolaboraciju, ona ne
moze garantovati uspeh virtuelnih timova. Jedan od klju¢nih faktora produktivnosti virtuelnog
tima jeste koriS¢enje pomenute tehnologije na pravi nacin kako bi se postigla komunikacija na
odgovarajué¢em nivou.

Sastanci lice u lice

Ako je moguce, organizovati ovakav sastanak u prvih devedeset dana od oformljavanja tima
ovo je uspeh koji se moze posmatrati kao investicija u performanse organizacije. Okupljanje
¢lanova virtuelnog tima u tradicionalnom okruzenju, kako bi se jasno definisali ciljevi i uloge,
moze biti od velike vaznosti. U slucaju kada bi ovako okupljanje predstavljalo preveliki trosak,
istrazivaci predlazu organizovanje nekoliko video konferencija u kojima bi se postigli sli¢ni
rezultati.

Efikasni virtuelni sastanci

Jedna od odlika visoko produktivnih virtuelnih timova jesu “onlajn” sastanci najmanje jednom
nedeljno. Vazno je prihvatiti da sastanke ne treba odrzavati kako bi se ispunila norma, vec je
mnogo znacajnije odrzati manji broj virtuelnih sastanaka koji ¢e biti efikasni i produktivni.

Pravilno koriséenje tehnologije

Uspesni virtuelni timovi oslanjaju se na prednosti koje tehnologija nudi kako bi obavljali posao
efikasnije. Na primeru produktivnih timova izvuceno je joS nekoliko situacija u kojima veliku
ulogu ima tehnologija. Na primer, kod manje produktivnih timova cCesto se javlja problem



preoptere¢enja razli¢itih tehnologija, sto dovodi do komunikacijskih problema i samim tim
smanjuje produktivnost. Tehnologiju treba posmatrati kao alatku koja pomaze u ostvarivanju
zeljenih rezultata a ne kao automatsko resenje. Drugim re¢ima, samo koris¢enjem informaciono-
komunikacione tehnologije jer je dostupna nece odjedanput resiti probleme produktivnosti, veé
je treba koristiti pravu kombinaciju tehnologija koja odgovara virtuelnom timu.

Razvoj vestina

Razvoj vestina predstavlja proces koji je neophodno negovati i upraznjavati kako bi
produktivnost tima bila veca. Visoko produktivni timovi smatraju da su dve najvaznije vestine
koje konstantno treba unapredivati jesu komunikacija i meduljudski odnosi. Komunikacija
prestavlja najvedi izazov u vurtelnim timovima, i iz tog razloga c¢lanovi moraju da razumeju
vaznost tacnih i pravovremenih informacija. Kao i u tradicionalnim (“face to face”) timovima, i u
virtuelnim timovima konstantna je saradnja izmedu ljudi i stoga je takode od krucijalne vaznosti
razvijati meduljudske odnose.

Liderstvo

“Lider je onaj koji zna put, ide tim putem, i pokazuje put.” (John C Maxwell)

Godinama unazad, u tradicionalnim timovima, jasno je objasnjena vaznost uloge lidera. Ista
situacija je i u virtuelnim timovima. Produktivnost tima do velike mere je odredena kvalitetima
lidera. U tacki 2.4 predstavljena su prva dva izazova sa kjima se suocavaju virtelni timovi: 1)
Nedostatak jasnih ciljeva, pravaca ili prioriteta i 2) Nedostatak jesno podeljenih uloga izmedu
¢lanova tima mogu se gotovo potpuno premostiti izborom pravog lidera. Naime lider je, iako ima
sopstvene izazove, zaduzen za produktivnost svog tima i odnose u njemu. Lider mora posedovati
kvalitete kao Sto su: iskrenost, brzo donosenje odluka, kreativnost, empatija i mnoge druge.
(Lepsinger, DeRosa, 2010)

3.2. Merenje performansi virtuelnih timova

Cilj bilo kog virtuelnog tima, ili organizacije jeste dostizanje visokog nivoa performansi. Za
virtuelni tim to predstavlja rad na najviSem nivou efikasnosti duzi vremenski period. Ovo
predstavlja izradu kvalitetnog proizvoda, na vreme, u okvirima dogovorenog budZzeta, uz
zadovoljne narucioce proizvoda, odnosno posla. Prema navodima autora “Terence Brake”-a
postoje Sest zona performansa za uspeh virtuelnih timova
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Slika 1. Performanse virtuelnog tima (Brake, 2009)

e Saradnja: sposobnost razvoja i odrzavanja poverenja u odnosima u kojima se javlja
prisustvo geografskih zona, vremenskih zona i kulture.

e Konvergencija: sposobnost odrzavanja jasne svrhe, pravca i zajednic¢kog niza prioriteta.

e Koordinacija: sposobnost uskladivanja rada pri jasno definisanim ulogama i
odgovornostima, koris¢enjem zajednickih alata, procesa, i metoda.

e Sposobnost: sposobnost da se iskoriste znanje, vestine i iskustva svih ¢lanova i povecanje
mogucnosti tima u celini.

e Komunikacija: sposobnost adekvatnog koris¢enja informaciono-komunikacionih
tehnologija.

e Kulturna inteligencija: sposobnost razvoja i odrzavanja globalno virtuelno radno mesto
koje ukljuCuje vrednosti i razlike u stilu.

Dva naucnika 2003. godine uradili su anketu na temu efikasnosti virtuelnih timova. Njihovo
istraZivanje odnosi se pretezno na virtuelne timove, a zakljucci su sledeci. Tehnoloska slozenost
- Virtuelni timovi su veoma zavisni od elektronske komunikacione tehnologije, koji viSe prestavlja
drustveni sistem u potpunosti povezan sa informacionim ciljem. Uglavnom c¢lanovi tima imaju
razlicite norme Sto se tiCe ucestalosti i obima koriS¢enja tehnologija. Ono Sto iznenaduje je
veoma nisko koris¢enje naprednih tehnologija u virtuelnim timovima. (Klobas, 2008)

Razlika u kulturi, strukturi, politikama rada - Clanovi tima cesto imaju razli¢ita pravila za
interakciju na radnom mestu. Oni su deo kulture vec¢ih mreza ili organizacija koje imaju svoje
obrasce ponasanja. Razlika je takode primetna kod razli¢itih upotreba jezika i implicitne ili
eksplicitne komunikacije. Interesantno je to da Sto se viSe kulturnih karakteristika deli medu
¢lanovima tima, suptilnije kulturalne razlike postaju neopazene.



Dinamicka priroda rada - sekvenca nametnutog rada treba biti prilagodljiva, alati treba da
budu struktuirani tako da toleriSu odusustvo ¢lanova tima, poslovne strukture treba da imaju
mogucnost nastanka i promene u zavisnosti od situacije.

Integracija navika ponasanja tima - razvoj mreza odnosa tima odnosi se na protok informacija
i znanja. Konflikt ili kriza koji se pojavljuju signalizira potrebu za integracijom.

Gibson i Cohen isticu da identifikovanjem klju¢nih potencijalnih izazova, odgovarajucih
strategija, alata, i tehnika koje se bave ovim preprekama u virtuelnom okruzenju, one mogu biti
znatno redukovane. Prihvatajuéi ove faktore, performanse virtuelnih timova postaju znatno
predvidljivije. Drugim rec¢ima virtuelni timovi su skup puno razli¢itih kultura koji pokusavaju da
rade zajedno posredstvom slozenih informacionih sistema, sa kojima imaju poteskoce. Pored
toga sistemi virtuelnih timova moraju biti dovoljno fleksibilni da podrze promene clanova tima i
podrsku povremenih clanova. (Friedrich, 2017)

3.3. Performanse ,face to face"timova

Tradicionalni timovi (“face to face”), oCekivano imaju duzi vek od virtuelnih i jasno je da se

¢esto medusobno porede po pitanju efikasnosti. Dok virtuelni timovi nisu jos uvek doziveli svoju
popularnost, pa samim tim ni potreban broj istrazivanja koji su im kasnije dali potporu,
istrazivaci su Cesto neispravno imali poprilican broj tvrdnji koje su osporavale virtuelne timove.
Tvrdnje kao Sto su: “Virtuelni timovi ne mogu biti efikasni kao i “face to face” timovi” ili * U
virtuelnom timu se ne moze izgraditi poverenje u odnosu izmedu zaposlenih zbog nedostatka
fiziCkog kontakta.”. Istrazivanja su nesto kasnije pokazala da su ovakve tvrdnje neistinite.
Da bi se razumele performanse “face to face” timova potrebno je sagledati upravo ono od cega
su sastavljeni timovi, odnosno pojedina¢ne performance ¢lanova tima. Uticaj tima, odnoso rada
pojedinca sa drugim ¢lanovima, moze imati ujedno i dobar i lo$ uticaj na celokupne performanse
tima. Ljudi su razliciti i imaju razli¢ite odgovore na odredene situacije. Neki pojedinci pokazuju
bolje rezultate kada rade u grupi, dok drugi mogu ostvarivati bolje rezultate radeci isti posao
sami. Vazna stavka u sastavljanju tima je obratiti paznju na osobine c¢lanova tima, ali takode i
na vrstu lidera koji bi odgovarao oformljenom timu. Kako bi tim postizao najbolje performanse,
potrebno je da ¢lanovi imaju dobru komunikaciju kako medu sobom tako i sa liderom tima.
(Janidijevi¢, 2008)

Efektivnost tima definiSe se merom u kojoj proces “radi prave stvari” za korisnike, odnoso
potrosace, dok je efikasnost mera koliCine resursa koje proces koristi da bi postigla efektivne
rezultate. (Starbird, Cavanagh, 2011)

U proteklih nekoliko decenija, kroz konsultacije sa raznim timovima i skupom istrazivanja
radenih na temu performansa timova, naucnici su dosli do zakljucka da cCetiri faktora (“the
Four Cs”) moraju biti shvacena i na pravi nacin upotrebljena kako bi se postigle najbolje
performanse timova. Te Cetiri faze su sledece:

Okruzenje tim

Sastav tima

Kompetentnost tima

Vestine upravljanja promena

Virtuelni timovi versus ‘face to face’ timovi

Smatra se da je multikulturalizam osnovna osobenost virtuelnih timova. Da bi uspesno
komunicirali posredstvom informaciono-komunikacionih tehnologija, virtuelni timovi imaju
premise kvalitetne komunikacije i nadasve dobre saradnje i razumevanja. Da bi se postigla
kvalitetna komunikacija sa delovima tima koji se Cesto ne poznaje medusobno pre zapocinjanja
radnog toka saradnje, vazno je da se u procesu plana delovanja virtuelnih timova unapred zna



i generiSu pozeljne vestine pojedinih ¢lanova tima, a to sve u saglasnosti sa ciljem i zadacima
datog projekta.

Za razliku od ‘face to face’ timova, u medunarodnim virtuelnim timovima, menadzeri moraju biti
u stanju da vode projekte sa daljine, imajuc¢i potpuno poverenje u nove tehnologije, ali
istovremeno moraju biti spremni da rade u vrlo kompleksnom okruzenju koje karakterisu razliciti
zakoni, religije, kulture, vremenske zone i jezici, te da generiSu strategijske odluke ovim
povodom. Hvatajucdi se u kostac sa svim gore spomenutim, rukovodioci virtuelnih timova su pod
konstantnim vremenskim i troSkovnim pritiscima. Tu bitnu razliku na relaciji virtuelni - ‘face to
face’ timovi Cini posedovanje tzv. ‘soft’ vestina u korist prvih timova, a to su prevashodno
liderstvo, vestina komunikacije, izuzetno razumevanje kulturoloske diversifikacije i medusobnog
razumevanja (Dumitrascu, I & Dumitrascu, D, 2016). Cesto najkompleksniji zadatak virtuelnih
timova predstavlja upravo naimenovanje Clanova datih timova, a u skladu sa prethodno
ispostovanim medunarodnim standardima i procedurama rada.

Veruje se da kompanije koje angazuju virtuelne timove u procesu poslovanja imaju dostupnost
multikulturalnoj radnoj snazi koja im istovremeno omogucava i medunarodnu kompetitivnost
(Radovi¢ Markovi¢ & Markovi¢, 2015).

Razliku izmedu tradicionalnih i virtuelnih timova cini i menadzerisanje timova, koji u virtuelnim
koordinacijama postaje veoma izazovno time Sto glavni voda virtuelnog projekta po definiciji
treba da selektuje i vodi odredeni tim, koji u stvarnosti nije video & upoznao, sto moze delom
uciniti ceo process depersonifikovanim. U stvarnosti, najveci broj tradicionalnih timova i ostaje
na tom nivou upravo iz straha gubitka poverenja u saradnike, zaposlene. Istrazivanja su
pokazala da su sledece vestine krucijelne za nastanak virtuelnih timova, ¢ime ih ¢ine drugacijim
od ‘face to face’ timova i da su to: sposobnost formiranja samopouzdanja, mo¢ ucestvovanija i
saradnje na globalnoj razini, kao i profesionalna vezanost na zadatku (Mesly, 2015). Na ovaj
nacin se pokazuje da sem radnog iskustva i vestina u odredenoj oblasti, kriterijumi za Clanstvo
u virtuelnom timu predstavljaju: kooperativnost, lojalnost, takti¢nost, otvorenost Sto Cini jacim
eksperta a i tim automatski.

Sledece bitno razgrani¢enje izmedu virtuelnog i ‘face to face’ tima je lociranost. Za virtuelne
timove, radni prostor (kancelarija) nije geografski pozicionirana kao kod tadicionalnih timova.
Uobicajeno je sacinjava mreza nekoliko razliCitih kancelarija koje su tehnoloski (preko Interneta)
povezane i gde ciljano ne postoje nikakve geografske granice. Na ovaj nacin virtuelne
kancelarije, pa i timovi integriSu hardware, saradnike u poslu i online saradnju
(http://research.omicsgroup.org, 2020).

Iz svega spomenutog proizilazi da u medunarodnom poslovanju jedan od bitnih preduslova
uspeha jesu upravo virtuelni timovi, koji vesto spajaju informaciono-komunikacione tehnologije
i brizljivo odabrane ucesnike, gde ih elementarno razli¢itim u odnosu na ‘face to face’ timove Cini
upravo taj prelazak preko ‘nacionalne granice.” Svakako, vazno je naglasiti da samo
komunikacija preko tehnoloskih online uredaja ne Cini jedan tim automatski virtuelnim timom.
Osnovna ideja na kojoj pociva virtuelni tim jeste zajednicki rad koji za konsekvencu ima
zajednicki proizvod & uslugu i ostvarenje zajednickog cilja kroz stratesko donosenje odluka u
medunarodnom okruzenju (Lee, 2014). Na ovaj nacdin, za razliku od tradicionalnih timova,
virtuelni timovi postiZzu dvostruki efekat: poslovanje u globalnom okruZzenju uz mogucnost
ekstenzije svojih radnih operacija. Sve nabrojane karakteristike ¢ine novu percepciju virtuelnih
timova koje su daleko adaptibilnije i fleksibilnije na nove tehnologije u odnosu na tradicionalne
timove i u stanju su da brzo integriSu nove clanove, za razliku od relativho niskog nivoa
socijalizacije koji karakteriSe tradicionalne timove.

Sa druge strane, postoje i odredene prednosti tradicionalnih timova u odnosu na virtuelne
timove. Prvo, ¢lanovi virtuelnih timova moraju da nauce da koriste informaciono-komunikacione
tehnologije u cilju zavrSetka projekta/zadatka. Moze se pretpostaviti da usled vrlo zgusnutog
rasporeda poslova, nisu svi potencijalni ¢lanovi virtuelnog tima uvek raspoloZeni i spremni da
izdvoje dragoceno vreme za obuku koris¢enja virtuelnih alatki. Takode, ¢ak i nakon uspesno
savladane obuke rada na virtuelnim spravama i tehnologiji, Cesto se u praksi dogadaju tehnoloski
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zastoji, koji donose dodatne frustracije rada u timu. Drugo, mozda i mnogo bitnije je da odredena
istrazivanja nedvosmisleno isticu prednost tradicionalnih timova zbog humanog karaktera cele
radne operacije, gde su prisutni svi elementi i verbalne i neverbalne komunikacije, gde ova
potonja u potpunosti izostaje kod virtuelnih timova.

1.0kruzenje tima

Okruzenje se odnosi na organizacijsko okruzenje u kome tim radi. Iskustvo je pokazalo da je
timki rad koji je zahtevan da bi se dostigle visoke performanse mnogo vazniji kada timovi moraju
da urade kompleksan zadatak u kome je neophodna meduzavisnost izmedu c¢lanova. Mnoge
organizacije zasnivaju svoje organizacione strulv<ture na sistemu nagradivanja koji cesto
predstavlja barijeru efikasnom timkom radu. Cest primer je kada sistem nagradivanja
podrazumeva veliku nagradu za pojedinca tima ,takva nagrada ne stimuliSe ¢lanove tima da
rade zajedno i fokusiraju se na postizanje zajednickog cilja.

2. Sastav tima

Sastav tima tice se vestina i stavova ¢lanova tima. Tim mora imati prave ljude da bi se postigli
zeljeni rezultati, i motivisao tim da dosegne visoke performanse. Timovi koji su ciji ¢lanovi nisu
motivisani za ostvarivanje rezultata ili kome fale odredene vestine, ne moze biti uspesan. Kao
Sto je ve¢ napomenuto tim treba da se sastoji od ¢lanova koji se medusobno, svojim znanjima,
upotpunjuju i pomazu jedni drugima. Za tim visokih performansi potreban je Sirok spektar znanja
i vestina koje zajedno Cine tim efikasnim.

3. Kompetentnost tima

Clanovi uspesnih timova, poseduju odredene kompetencije koje su nezavisne od bilo kog ¢lana
tima ali se upraznjavaju u svim timskim formalnim i neformalnim procesima. Drugim rec¢ima,
sastav tima omogucava postizanje ciljeva kroz stratesko delegiranje odluka, ali kompetentnost
¢lanova tima mu omogucava vioske performanse.

4. Vestine upravljanja promena

Timovi visokih performansi se moraju menjati i adaptirati na promene kako bi postizali
efikasnost u kontinuitetu. Cak i neki od 3 pomenuta faktora iznad se tokom vremena moraju
menjati da bi tim postigao Zeljene ciljeve. Jako je vazno da tim moze da sagleda i razume svoje
prednosti i mane kako bi se napravio plan koji ¢e voditi do konstantnog napretka. (Dyer, et al.,
2013)

Zakljucak

Iako tradicionalni timovi imaju svoje prednosti, koje se odnose na jednostavniju komunikaciju,
brzu kulturolosku adaptaciju i prisnije odnose izmedu ¢lanova, pojam virtuelnih timova uspesno
unapreduje sve oblasti tradicionalnih timova kojima je to potrebno. Istina je da je pojam
virtuelnih timova realtivho nov, medutim u danasnje vreme gotovo je nemoguce zamisliti bilo
koju globalnu kompaniju koja ih ne koristi. Veliki broj nau¢nih istrazivanja opravdava sve vecéu
potrebu za implementacijom ovakvih timova i pokazuje njihovu visoku efikasnost.

Ovaj rad je dokazao kompleksnost kreiranja virtuelnih timova u okviru medunarodnih projekata,
gde se pocetnom tackom smatra oblikovanje osnovnih kompetencija ¢lanova tima. Uoceno je
takode postojanje razliCitih vestina i znanja koje se potrazuju u sferi uces¢a u virtuelnim
timovima u odnosu na tradicionalne timove. Iz razloga sto su virtuelni timovi troSkovno efikasniji
za odredena globalna poslovanja i Sto mogu da ojacaju kompanijsku konkurentnost na trzistu,
organizacije veoma rado usvajaju koncept poslovanja u okviru virtuelnih timova. Suprotno



spomenutom, u zavisnosti od prirode posla i ukoliko isti zahteva fizicku prisutnost ¢lanova tima,
nemerljivi su efekti koje donosi dejstvo ‘face to face’ timva. U tom smislu je preporuka
organizacija da budu fleksibilne i da kontinuirano prate potrebe trzista, te da u saglasju sa istim
konacno i donose odluku o vrsti tima koji ¢e angazovati za odredeni projekat.
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