
oslovno okolje se je transformiralo v 
virtualno okolje, kjer smo nenadoma 
odprli vrata novemu talentu, novim 
načinom poslovanja, komuniciranja ter 

hkrati novim kompetencam in veščinam, ki v veliki 
meri izzovejo posameznika, da se zaveda, da je vla-
ganje v lasten razvoj ključnega pomena. Vodje se 
danes srečujejo z lastnostmi in kompetencami, kot 
so organizacijska inteligentnost, čustvena inteligen-
tnost, opolnomočenje, motiviranje, visoka integrite-
ta, jasno komuniciranje, reševanje konfliktov, pro-
moviranje timskega, virtualnega dela in zelo 
pomemben razvoj medosebnih odnosov in kohezije.

Biti konkurenčnejši in inovativnejši 
Hiter razvoj nove tehnologije, rast globalizacije in vse 
večje povpraševanje po znanju in informacijah so 
poslovno okolje spremenili v novo nastajajočo para-
digmo, ki raste z najhitrejšim tempom in z veliko in-
tenzivnostjo. Delovno mesto, ki nima meja, kjer lahko 
posamezniki delajo v različnih delih sveta, ki jim 
pomaga informacijska in komunikacijska tehnologija. 
Ne samo, da je 21. stoletje priča velikemu številu or-
ganizacij, ki so razširile svoje poslovanje na svetovni 
ravni s skupnimi podvigi, zavezništvi in podružnicami, 
temveč je spodbuda prišla tudi z željo in potrebo biti 
konkurenčnejši in inovativnejši, s potrebo po dostopu 
trgov zunaj domačega območja udobja in s potrebo 
po dostopu do virov intelektualnega kapitala in ra-
znolikega znanja iz celega sveta2.

Podjetja ne le, da pogosteje uporabljajo več orga-
nizacijskih, večnacionalnih in interdisciplinarnih 
partnerstev, ampak tudi potreba po izboljšani in 
učinkoviti komunikaciji hitro narašča. Inovacije, 
razvoj in proizvodnja izdelkov so postali bistveni deli 
rasti in širitve organizacije. Zavedati se moramo, da 
tega ni mogoče več doseči s preprosto miselnostjo 

in v majhni konferenčni sobi. Od sto tisoč poslovnih 
podvigov, ki se začnejo vsako leto, se številni nikoli 
ne realizirajo in dokaj hitro tudi propadejo3.

Razvoj kompetenc v digitalni dobi, ki pripomo-
rejo k uspehu posameznika, podjetja, organizacije, 
vodje, so zato eno od glavnih vodil vsakega mlade-
ga podjetnika, poslovneža, direktorja, zaposlenega, 
študenta, ki želi uspeti in vlagati v svoj razvoj in 
napredek. Razvoj kompetenc na področju vodenja 
je ključnega pomena, saj lahko samo na ta način 
uspešno vodimo, delegiramo, opolnomočimo, ko-
municiramo z različnimi deležniki okoli sebe in 
poskrbimo za uspešno rast samega sebe kot vodje 
in tudi organizacije, v kateri delujemo. 

RAZVOJ KOMPETENC 
VIRTUALNIH TIMOV
Raziskava vodilne Harvard Univerze je pokazala, da s pandemijo vodenje 
virtualnih timov postaja še težje.1 Študija, izvedena na vzorcu 275 vodilnih 
mednarodnih menedžerjev po vsem svetu o tem, kako se pri vodenju 
soočajo z izzivi COVID-19, je med glavne izzive izpostavila pomanjkljivosti 
glede jasnosti vloge ekipe pri agendi vodenja v virtualnem okolju, 
nejasnosti medosebnih povezav zaradi oddaljenega dela ter nizke 
motivacije ter prevelike delovne obremenitve, ki jih je prineslo virtualno 
delovno okolje. Za uspešno vodenje virtualnih ekip v dobi digitalizacije 
zato v ospredje postavljamo vprašanje modela razvoja kompetenc 
vodenja virtualnih timov.

P

Posebej si rezervirajte čas za 
podajanje individualnih 
povratnih informacij.

Vodenje je umetnost
Vodenje je danes umetnost! Veliko se govori, da se 
vodja rodi, menim, da se vodja lahko razvije s pra-
vimi kompetencami, veščinami in lastnostmi. 
Vodja je danes kot dirigent, ki pomaga uskladiti 
orkester, ki ni sinhroniziran in kjer lahko vsak in-
šturment sam zase zveni fantastično, skupaj pa 
precej razglašeno. Dolžnost vodij je, da poskrbimo 
najprej za razvoj sebe in šele nato prevzamemo 
vodenje ekipe in posameznikov. Najprej je treba 
znati voditi sebe, da se lahko podamo v vodenje 
drugih. 

Glavne kompetence in veščine za uspeh 
vodenja timov v dobi digitalizacije 
V svetu, kjer je digitalizacija poenostavila in pohi-
trila procese delovanja, kjer smo dnevno dosegljivi 
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na več različnih medijih, kot so el. pošta, različne 
mobilne aplikacije, spletne aplikacije, kjer je tempo 
inoviranja in stalne transformacije izjemen, je po-
trebno, da kot vodja, poskrbimo in smo samoinici-
tavini pri razvoju različnih kompetenc in veščin. 

saj imamo na voljo različne kanale. Velikokrat si je 
treba postaviti cilje, ki jih želimo doseči s komuni-
kacijo. Poznamo štiri različne cilje medosebne 
komunikacije5: razumevanje natančnega pomena 
in namena drugih, biti razumljen s strani drugih, 
pridobitev potrditve in razumevanje zase in za 
svoje ideje; in za uveljavljanje sprememb in akcijskih 
načrtov.

Kot vodja virtualnega tima si posebej rezerviraj-
te čas za podajanje individualnih povratnih infor-
macij članom virtualnega tima, saj se pri delu na 
daljavo vezi neverbalne komunikacije prekinjene, 
četudi imamo vklopljene videokonferenčne pro-
grame. Potrebe sledilcev virtualnega tima po pri-
znanju in prejemu dobrih, pozitivnih informacij v 
kriznem času, kot je oddaljeno delo zaradi pande-
mije, narastejo. Zato mora vodja virtualnega tima 
v dinamičnem okolju posebej posvetiti komunika-
ciji in si na koncu delovnega dne rezervirati čas, da 
dnevno zagotovi posebne, pozitivne individualizi-
rane in skupinske povratne informacije za dobro 
opravljeno delo (in ne le samo za izjemne dosežke). 

Motivacija prinese učinkovitejše ekipe
Najprej moramo razumeti pomen motivacije. Izje-
mno motivirana projektna skupina lahko predstavlja 
znatne prihranke stroškov, večjo produktivnost 

Slika 1: Katere kompetenc in veščine so najbolj potrebne in vplivajo na uspeh vodje? (Vir: Povzeto in prirejeno po4)

Temu znanju pravimo 
organizacijska inteligentnost 
oziroma OQ.

Vodenje ekip in organizacije danes zahteva ob-
vladovanje strateških, digitalnih ter močnih komu-
nikacijskih veščin, zaposlovanje in mentorstvo 
raznovrstnih zaposlenih ter biti moramo spretni, 
iznajdljivi in prilagodljivi v primeru stalnih spre-
memb. Raziskava 332.860 direktorjev, podjetnikov 
in podrejenih, katere veščine najbolj vplivajo na 
uspeh vodje, je pokazala, da so med najpomemb-
nejšimi veščinami in kompetencami motiviranje, 
visoka integriteta in iskrenost, reševanje in anali-
ziranje problemov, nagnjenost k doseganju rezul-
tatov, močno in jasno komuniciranje, promoviranje 
timskega dela in razvoj medosebnih odnosov4. 
Ostale veščine so jasno razvidne iz slike 1.

Med bolj pomembnimi veščinami je komunika-
cija, ki je danes še bolj pomembna kot kadar koli, 
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ekipe, boljšo kakovost dela, večje zadovoljstvo in 
moralo. Po drugi strani lahko pomanjkanje motiva-
cije privede do konfliktov, nizke morale in produk-
tivnosti, stresa in pogosto neizpolnjevanja ciljev 
projekta. Zato vzdušje in kultura v organizaciji, ki 
spodbuja, motivira, opolnomoči, velikokrat prinese 
odlične rezultate5:
• ljudje bodo imeli željo, da se pridružijo neki 

organizaciji in ostanejo ter rastejo v njej in z njo;
• ljudje želijo izpolniti svoje odgovornosti in opra-

vljati dodeljene naloge;
• ljudje bodo presegli rutinsko delovanje in na 

svojem delovnem mestu pokazali ustvarjalnost 
in inovativnost.

Čustvena inteligentnost ne pozna meja
S hitrim napredkom elektronskih informacijskih 
in komunikacijskih medijev je delo postalo veliko 
lažje, učinkovitejše in bolj napredno. Zato se lahko 
organizacije v tem globalnem konkurenčnem go-
spodarstvu zelo hitro prilagodijo, z ustvarjanjem 
globalnih, virtualnih ekip, ki sovpadajo s kulturo 
organizacije in so nadarjeni, spretni, vedoči in iz-
kušeni. S primernimi kompetencami različnih 
članov ekipe pa se lahko hitro odzovejo ter s tem 
ohranijo svojo konkurenčno prednost6. Ena od 
glavnih kompetenc, ki se je izkazala za ključno v 
zadnjem desetletju, za uspešno vodenje ekip, je 
absolutno čustvena inteligentnost, ki po mojem 
mnenju ne pozna meja. 

Če imamo dobro razvito čustveno inteligentnost, 
lahko zelo dobro vodimo ter skrbimo, da so odnosi 
med različnimi člani ekipe usmerjeno v prave cilje. 
Ljudje smo temelj vsake organizacije in grajenja 
odnosov je izjemnega pomena. Z razvito čustveno 
inteligentnostjo naša percepcija in razumevanje 
oseb okoli nas, njihovih notranjih motivatorjev, kaj 
jih žene, kaj so njihove dobre lastnosti, kaj jih dela 
unikatne, kaj so njihovi izzivi, pride do izraza, saj 

se naš način komunikacije, poslušanja, ravnanja s 
posamezniki, personalizira in hkrati poistoveti z 
njimi. Ta sposobnost je izjemnega pomena za no-
vodobnega vodjo. Poznamo pet kompetenc čustve-
ne inteligentnosti, ki posameznikom omogočajo, 
da prepoznajo, se povežejo in se učijo iz lastnih in 
tujih duševnih stanj, jasno so razvidne iz slike 2.

Novodobna organizacijska inteligentnost
Veliko znanja, veščin, sreče, zagnanosti je potrebno, 
da dosežemo svoje cilje, želje. Za marsikoga je to, 
da postane vodja organizacije. Kaj vse je točno 
potrebno, da lahko vodimo organizacijo? Je to visok 
IQ, čustvena inteligentnost, tehnična usposobljenost 
in znanje, različne osebne lastnosti, povezovanje in 
širjenje svojega omrežja? Velikokrat tudi s takimi 
veščinami, kompetencami in lastnostnimi številni 
ne uspejo. Za uspešno vodenje organizacij v digi-
talnem svetu je potemtakem potrebno tudi znanje 
iz tega področja. Temu znanju pravimo organiza-
cijska inteligentnost oziroma OQ. 

Slika 2: Pet kompetenc čustvene inteligence (Vir: Povzeto in prirejeno po7) 

Zasledujmo pomembne izzive,  
za katere vemo, da jih lahko 
pretvorimo v hitre zmage.

Organizacijska inteligentnost je novodoben 
koncept, ki zajema pet glavnih kompetenc: pošilja-
nje sporočil, ki krepijo strategijo, negujejo ethos, 
in uporablja »strategijo akcijskih načrtov«, uporni-
štvo od zgoraj in uprizarjanje gledaliških trenutkov. 
Kot vodja organizacije se moramo zavedati, kaj je 
naša strategija, v katero smer pluje naša barka, kaj 
so naši cilji, vizija, misija. Zelo pomembno je tudi, 
da se zavedamo, kaj so vrednote naše organizacije, 
naš ethos, saj bomo le na ta način lahko krepili 
notranjo kulturo in jo razvijali v inovativno, moti-
vacijsko, odprto kulturo. Velikokrat se kot vodja 

Samozavedanje Samoregulacija

Motivacija  
(opredeljena kot strast 

do dela, ki presega 
denar in status)

PET 
KOMPETENC 
ČUSTVENE 

INTELIGENCE

Empatija do drugih
Socialne veščine 

(znanje upravljanja in 
grajenja odnosov)

37Avgust/september 2020

VODENJE



znajdemo v položaju, kjer je naša glavna taktika 
prepričevanje in kreiranje soglasij. Organizacijska 
inteligenca od vodje zahteva akcijske načrte, da je 
vodja proaktiven in vpeljuje spremembe skupaj z 
vodstvom. Včasih mora biti tudi vodja upornik od 
zgoraj, kar pomeni, da resnično učinkoviti vodja se 
že zgodaj priučijo, da je treba skrbno izbirati bitke 
ter targetirati samo pomembne izzive, za katere 
vemo, da jih lahko pretvorimo v hitre zmage. To 
ponavadi zahteva dve spretnosti. Prva je sposobnost 
natančne ocene stopnje izziva, ki jo bo izbral dolo-
čen postopek. Po večini tukaj EQ podpira OQ. 
Druga spretnost je zrelost, da se ne lotimo nepo-
membnih vprašanj. Zadnja kompetenca se fokusira 
na uprizarjanje gledaliških trenutkov. Te trenutki 
so in morajo biti močan del orodja vodje za komu-
niciranje in krepitev ethosa oziroma notranje 
kulture organizacije. Zajemajo tri pomembne 
značilnosti, kot so to, da imajo jasno sporočilo, so 
nenavadni in nepričakovani in so stroškovno učin-
koviti ter jih je preprosto izvesti8.

Ustvarjanje visoko zmogljivih, 
motiviranih, kohezivnih ekip
Za grajenje in ustvarjanje visoko zmogljivih ekip 
potrebujemo čas in potrpljenje. Ne samo, da zdru-
žujemo strokovnjake z različnih področij, ampak 
moramo vzpostaviti tudi zaupanje, kohezijo in jasno 
komunikacijo. Glede na raziskave ekipe z visokimi 
zmogljivostmi v službi delijo sedem ključev do 
uspeha, katere so zavzetost, prispevanje, komuni-
kacija, sodelovanje, menedžment konfliktov, me-
nedžment sprememb in povezovanje. 

Nova paradigma: Virtualno delovno 
okolje 
Delovno okolje se spreminja. Vse bolj se spogledu-
jemo z vzpostavljanjem virtualnih ekip in delom od 
doma. Spoznavamo nove načine komuniciranja z 
uporabo raznih spletnih in mobilnih aplikacij. 
Klasičnega načina dela, kjer smo bili zaprti v svoj 
prostor in opravljali delo nemoteno, skoraj ni več. 

Znašli smo se v novi paradigmi, ki se ji reče virtu-
alno okolje oziroma virtualne ekipe.

Kadar ljudje običajno delajo zunaj tradicionalne 
pisarne, imajo podjetja veliko koristi od tega, saj 
prihranijo pri najemnini, pohištvu, upravljanju 
objektov, pri čemer sploh ne omenjajo koristi, ki 
jih prinaša širši in bolj raznolik spekter talentov. 
Poleg tega lahko opazimo tudi zmanjšano odsotnost, 
povečano produktivnost, povečano zadrževanje in 
širši razpon vpliva. Zato je virtualno delovno mesto 
velik premik paradigme, kjer je učinkovito vodenje 
sledilcev odvisno od zaupanja, komunikacije in 
izjemnega ravnotežja med samostojnostjo in odgo-
vornostjo9. Na sliki 3 vidimo vse glavne spremembe, 
ki so se zgodile s premikom iz klasičnega, starega 
delovnega okolja v novodobno, virtualno.

Vodenje in razumevanje virtualnih ekip
Lastnosti vodje so lahko del njihove osebnosti, 
vendar se jih lahko tudi naučimo. Te lastnosti so del 
osebnosti5: ambicioznost, inteligentnost, prožnost, 
pripravljenost prevzeti odgovornost, odločnost, 
ustvarjalnost, vztrajnost, energija, strpnost do stre-
sa in zavest družbenega okolja. Po drugi strani je 
nekaj lastnosti in spretnosti, ki jih je mogoče pri-
dobiti z usposabljanjem in izkušnjami, kot so kon-
ceptualne spretnosti, socialne veščine, diplomacija, 
komunikacijske veščine, organizacijske sposobno-
sti5. Danes je ključnega pomena, da vodja vlaga v 
lastni razvoj in verjamem, da se skozi naše izkušnje 
in različne delavnice in usposabljanja razvijajo tudi 
nove spretnosti in veščine, kot so pogajalske spre-
tnosti, pa tudi nekatere medosebne spretnosti. Kot 
je prikazano na sliki 4, je sedem temeljnih kompe-
tenc oziroma vlog, ki jih potrebuje vodja globalnih, 
virtualnih ekip10: vodja, katalizator rezultatov, 
premagovalec ovir, facilitator, poslovni analitik, 
coach in živi primer. Upoštevati moramo tudi, da 
se vedno držimo osrednje kompetence, imenovane 
vodja, in nato gremo na katalizator rezultatov, kjer 
nadaljujemo v nasprotni smeri urnega kazalca in 
končamo s primerom.

Slika 3: Paradigma transformiranja starega delovnega mesta na virtualno delovno mesto (Vir: Povzeto in prirejeno po9) 

STARO DELOVNO MESTO

• Management kontroliranja.

• Usmerjenost k opazovanju.

• Točno definirane ekipe.

• Člani ekipe so fokusirani na 
en projekt 100 %.

• Ekipe imajo določene 
začetne in končne točke, 
termine in faze.

VIRTUALNO DELOVNO MESTO

• Menedžment zaupanja.

• Usmerjenost k uspehu.

• Virutualne, globalne ekipe.

• Večina članov ekipe dela 
na več projektih.

• Ekipe se nenehno 
oblikujejo in transformirajo.
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Slika 4: Sedem temeljnih kompetenc, ki jih potrebuje vodja globalnih, virtualnih ekip (Vir: Povzeto in prirejeno po10)

Kompetence in veščine, ki jih zahteva novo 
virtualno poslovno okolje, se spreminjajo, in posa-
mezniki, ki jih bodo osvojili in vlagali v lasten razvoj, 
bodo prosperirali. Razvoj kompetenc in visoko 
zmogljive virtualne ekipe sta vsekakor dve najpo-
membnejši temi 21. stoletja. Ne le, da se organiza-
cije transformirajo in prihajajo novi poslovni di-
sruptivni modeli, hkrati prihaja na trg tudi nova 
delovna sila, generacija Z. Ugotovljeno je, da je 
generacija Z najbolj usmerjena k dosežkom. Poleg 
tega ima ta generacija večjo ekonomsko samostoj-
nost, več je visoko izobraženih in so bolj etnično in 
rasno raznoliki kot katere koli druge generacije12. 

Zato se morajo vodje fokusirati na razvoj čustve-
ne inteligentnosti, organizacijske inteligentnosti in 
poskrbeti, da vodenje globalnih, virtualnih ekip 
zahteva veliko stalnega in nadaljnjega razvoja. 
Globalne, visoko zmogljive, virtualne ekipe so naša 
prihodnost, saj na ta način pridobimo izjemne ta-
lente, ki bodo skupaj z nami ustvarjali in transfor-
mirali našo organizacijo in družbo.
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VODJA
Navdihuje, motivira  
in usklajuje v času, 

prostoru in na kulturni 
razdalji.

POSLOVNI ANALITIK
Razume širšo sliko in  

lahko prenese spremembe 
poslovnega okolja v priložnosti za 
organizacijo; deluje kot zagovornik 
za stranke; razporeja člane skupine 

po funkcijah in kulturah.

KATALIZATOR REZULTATOV
Upravlja z načeli, operativnimi 

smernicami in protokoli za uporabo 
tehnologije, uporablja meje in ne 

smernic. Izboljša uspešnost; dosega 
dobre rezultate, ne da bi se zatekel 

k avtoritarnim metodam.

ŽIVI PRIMER
Služi kot vzor drugim; 

prikazuje želeno 
vedenje članov ekipe in 
voditeljev. Je dostopen, 
vendar ima tudi zdravo 

ravnovesje med 
domačim in službenim 
življenjem. Spoštovanje 

razlik.

PREMAGOVALEC OVIR
Odpira vrata in gradi 

zaupanje; izziva status 
quo; pomaga ljudem 

premagati izolacijo; ruši 
umetne ovire.

FACILITATOR
 Združuje potrebna 

orodja, informacije in 
vire za tim, da opravijo 
delo; lahko učinkovito 

zažene ali ponovno 
usmeri virtualno ekipo; 

zna se prilagoditi 
komunikacijskim 

tehnologijam.

COACH
Uči druge in jim 

pomaga razviti svoj 
potencial; vzdržuje 

ravnovesje avtoritete; 
zagotavlja odgovornost 

pri drugih.
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