FORME VIRTUALE DE ORGANIZARE

Tn prezent competitivitatea organizatiilor este imbunatatita de asocierea in retele in care
partenerii 1si impart diferitele competente sau resurse. Granitele dintre organizatii se estompeaza
iar retelele bazate pe interdependenta sunt din ce in ce mai numeroase. Astfel, noua paradigma
organizationald are ca premisd organizatii flexibile, care invatd permanent (bazate pe
cunoagstere), care se schimba continuu (adaptandu-se mereu) si care rezolva problemele prin
procese interconectate si coordonate. Organizatiile de astdzi trebuie sd aiba vitezd de reactie
(pentru a sesiza la timp schimbarile de pe piata sau din mediul extern si pentru a adopta cea mai
buna decizie pentru maximizarea profitului) si flexibilitate (pentru a putea mari viteza de reactie

si a raspunde prompt la situatii noi).

1. ECHIPELE VIRTUALE

Din ce in ce mai multe organizatii se orienteaza spre structurarea activitatilor in jurul mai
multor echipe orientate pe un proiect anume, bazandu-se pe tehnologie pentru a aduce impreuna
in astfel de echipe membri din interiorul organizatiei aflati fie Tn diferite departamente, fie in
diferite filiale, sau chiar membri ai unor organizatii partenere, pentru a beneficia in cel mai scurt
timp de diferitele competentele necesare. ,,Cu cat organizatiile se intind pe distante mai mari, cu
distanta cresc. A fi relocat ca membru intr-o echipa este din ce Tn ce mai dificil atat din cauza
reticentei indivizilor in aceasta privinta cat si din cauza costurilor implicate. Proiectele pe termen
scurt nu justifici costurile acestei relocari.” (Lipnack & Stamps, 2000: 64). In aceasti situatie,

solutia este formarea unor echipe virtuale.

Lipnack si Stamps (1997; 2000) au dezvoltat o prolifica cercetare asupra echipelor
virtuale si sunt astazi printre cei mai apreciati autori pe aceasta tema. Secretul unei echipe
virtuale de succes, considerd cei doi autori, este reprezentat 90% de oameni si 10% de
tehnologie. Patru elemente sunt esentiale echipei virtuale: oamenii, scopul (tine echipa la un loc,

aceasta se concentreaza pe sarcind iar procesul de muncd se desfasoara dinspre scop spre



rezultate), legaturile - links - (canale, interactiuni, relatii care sustin grupul) si timpul (program,

cicluri de viata, evenimente importante) (Lipnack & Stamps 2000).

O echipa virtuald este un compusa din indivizi aflati in diferite locatii geografice si/sau
in diferite organizatii, care colaboreaza utilizand medii de comunicare electronica pentru a atinge
un anumit scop comun. De aceea, echipele virtuale sunt in general mai eterogene decét cele care
comunica fatd in fafd in aspecte precum: varsta, sexul, mediul geografic si social, nivelul de

expertiza etc.

e O echipa virtuala reprezinta un grup de oameni cu un scop comun, care
lucreaza interdependent traversdnd spatiul fizic, granitele organizationale si

timpul utilizand tehnologia. Echipele virtuale se bazeaza pe retele de tehnologie si

de incredere” (Lipnack, 2000:18).

Echipele virtuale formeaza entitatea de munca centrald a organizatiei virtuale, ,,caramizile

de baza” a ceea ce inseamna sa organizezi in forma virtuala.

Clasificarea echipelor virtuale

Un prim criteriu de clasificare este gradul de interactiune si interdependentda intre
membrii echipei. Acest criteriu face diferenta intre ,,echipa virtuala” si ,,grup virtual”. Cea dintai
presupune un grad mai mare de interactiune si interdependenta intre membri care provin din
organizatii diferite, comunicad prin intermediul tehnologiilor specifice si foarte rar sau aproape
niciodatd nu se intdlnesc fatd in fatd. Grupul virtual consta intr-un grup de indivizi care
socializeaza, interactioneaza in mediul online, dar acesti indivizi nu au o sarcina specifica de

indeplinit in comun si deci nu sunt interdependenti in procesul de munca.

Al doilea criteriu de clasificare se refera la durata existentei echipelor virtuale. Acestea
pot sa fie permanente sau temporare. Majoritatea autorilor considera ca echipele virtuale sunt

alcatuite pentru a realiza un proiect specific, acesta fiind un angajament de munca temporar.

Al treilea criteriu de clasificare, conform literaturii de specialitate, este masura in care
echipele virtuale se bazeaza pe tehnologie in vederea comunicarii. Unii autori exclud din aceasta

categorie echipele ale caror membri se Intalnesc fata in fata. Majoritatea abordarilor au insd un



caracter mai putin restrictiv. Asadar, o echipa virtualad foloseste intr-o anumita masura tehnologii
de comunicare in vederea interactionarii. Utilizarea tehnologiei nu face automat ca o echipa sa
fie virtuald, deoarece echipele co-localizate utilizeaza frecvent comunicarea virtuala. Importanta
este utilizarea extensiva a comunicarii electronice care sporeste virtualitatea echipelor care nu au

o optiune in a o utiliza, depinzand de ea in intregime.

O alta distinctie care se impune este intre echipele virtuale nationale si echipele virtuale
globale. Echipele virtuale globale au membri cu diferite nationalitati, cu diferite etnii sau culturi,
proveniti din locatii geografice diferite. Echipele virtuale nationale sunt alcdtuite din persoane
similare din punct de vedere etnic sau cultural, care au un nivel moderat de proximitate fizica,

dar utilizeaza mijloace tehnologice pentru a comunica.

Structura echipelor virtuale

Ceea ce caracterizeaza 1n primul rand echipele traditionale este proximitatea. Individul
lucreaza impreuna cu cel de langa el spre atingerea unui scop comun. Pe baza proximitatii,
Lipnack considera ca este probabil ca indivizii sd nu colaboreze frecvent daca sunt la o distanta
mai mare de 15,23 metri. Pentru a beneficia de lucrul in acelasi loc, indivizii trebuie sa fie relativ
aproape unii de ceilalti. Tn schimb, Kraut et al. (1998) arati cum uneori, echipele co-localizate,
care impart un spatiu comun in mediul offline, au dificultati mai mari decat echipele virtuale in
ceea ce priveste variatiile de limba si culturd. Deoarece sunt mai putin constiente de barierele
comunicationale, echipele co-localizate nu creeazd in mod necesar norme compensatorii
adecvate. Rezultatele studiilor aratd cd este mai putin probabil ca o persoana sd comunice cu un
coleg din aceeasi cladire cu un etaj mai sus, decat cu un coleg din alta cladire folosind canale

electronice de comunicare.

Echipele de-localizate sunt compuse din indivizi din aceeasi organizatie care lucreaza in
locuri diferite. Ei lucreaza interdependent, dar in alte locatii ale aceleiasi organizatii. Se poate ca
o singura persoand din echipd sa se afle intr-o alta locatie, sau se poate ca toti membrii echipei sa
se afle in locatii diferite dar sub sigla aceleiasi organizatii. Pentru Lipnack, ,,in unele cazuri,
granitele organizationale alaturate sunt mai dificil de traversat in cadrul procesului de creare a

unei echipe de-localizate decat granitele mai distante, datorita competitiei asupra zonei de granita



comund” (Lipnack, 2000:63). Echipele trans-organizationale sunt formate din membri ai unor
organizatii diferite care lucreaza impreuna fie in acelasi loc fie in locuri diferite pentru rezolvarea
unei probleme sau fructificarea unei oportunitati. Echipele distribuite sunt compuse din persoane
din aceeasi organizatie care lucreazd in locuri diferite, fie interdependent (precum un grup ce
dezvoltd un produs), fie separate (precum filialele locale). Echipele trans-organizationale co-
localizate sunt compuse din persoane din diferite organizatii care lucreaza impreund in acelasi
loc. Poate cel mai cunoscut tip de echipa virtuald este grupul clasic trans-functional de experti
care vin impreund pentru a rezolva o problema si a profita de oportunitati care necesitd cooperare

ce traverseaza granitele organizationale.

O mare parte din munca in mediul virtual combina sarcini individuale cu cele de grup si
timp petrecut lucrand Tmpreuna cu timp petrecut lucrand pe cont propriu. Pentru cele mai multe

echipe virtuale, timpul petrecut impreuna este o resursa rara.

Granitele zonei de apartenenta la echipa sunt delimitate de gradul de centralitate sau de
implicare: exista astfel echipa centrald, echipa extinsd si reteaua externa. Nu existd marimea
perfectd a unei echipe virtuale. Marimea depinde in primul rand de sarcina de indeplinit si de
oportunitatile si constrangerile unice ale situatiei respective. In cele mai multe cazuri, cu cit o
sarcind este mai complexd si diversificatd cu atat mai mare si mai diversificata trebuie sa fie
echipa care o realizeazi, este nevoie de mai multe persoane cu expertize diferite. Insa mai multi
indivizi Imbundtatesc performanta pana la un anumit punct. Echipele virtuale tind sa aibd grupuri
centrale active mai mici si o retea largd de membri inactivi. In cazul echipelor rapide, flexibile,

productive, sarcina determind structura organizationald (Lipnack, 2000).

Chiar daca literatura specializatd pe forme de organizare virtuala este dominata de
dezbateri despre tehnologia informatiei si structura organizationald, in numeroase cazuri, relatiile
personale, nu tehnologia sau proprietatea, stau la baza mecanismelor coordonarii complexelor
procese de tranzactionare (Kraut et al., 1998). Relatiile personale pot servi ca mecanisme de

control.

,Echipele virtuale sunt sisteme vii, nu masini. Sunt organice. Sunt formate din indivizi cu
roluri interdependente si o retea de relatii formata de scopul comun” (Lipnack, 2000:125).

Echipa virtuala este formata dintr-un numar mic de membri care sunt intr-o stare de permanenta



mutatie: unii sunt activi In timp ce restul sunt pasivi, iar apoi situatia se schimba, in functie de

cerintele sarcinii.

Lucrul Tntr-o echipa virtuala combina sarcini individuale si sarcini de grup. Interactiunea
sincrona este de cele mai multe ori o resursa rara, de aceea trebuie planificata si pregatita, mai
ales in situatia unui fus orar diferit. Timpul necesar adoptarii unei decizii poate sa fie mai lung in
cadrul echipelor virtuale Comunicarea virtuald combinatd cu lipsa de experientd in utilizarea
tehnologiei de comunicare ingreuneaza activitatile de planificare si coordonare. Un alt efect
negativ al comunicarii virtuale este dezvoltarea mai dificild a increderii si identititii echipei. In
aceste echipe este dificila dezvoltarea unei identitati comune, ceea ce duce la o cooperare redusa

si un angajament redus fatd de colaboratori.

Tot ceea ce poate afecta in mod negativ o echipa traditionald (co-localizatd) afecteaza si
echipele virtuale, intr-o masura si mai mare: jocuri de putere, incredere scazuta, lipsa unui lider,
apreciere de sine scazutd, si faptul ca este mult mai dificil sd& comunici traversand granite
organizationale exclusiv prin intermediul canalelor electronice. Echipele virtuale nu sunt o solutie
pentru echipele care nu functioneazd. A deveni virtual se dovedeste o experientd obositoare pentru
majoritatea indivizilor, atat Tn adaptarea cu noile tehnologii cat si in adoptarea de noi
comportamente si relatii de muncd. Atunci cand o echipa traditionald este transformata intr-0
echipa virtuald, apar probleme: a lucra traversdnd granite organizationale inseamna probleme de
comunicare si de motivare. Trebuie sd compensezi imediat numai pentru a aduce echipa la nivelul

de performanta al unei echipe co-localizate (Lipnack, 2000).

2. ORGANIZATIA VIRTUALA

Ideea de organizatie virtuala nu apartine unui singur cercetator Ci este un concept care s-
a maturizat printr-o serie lunga de procese de evolutie. Primele referinte asupra conceptului, la
inceputul anilor ’90, au inclus termeni precum compania virtuald, Intreprinderea virtuala,
corporatia virtuald. Termenul de ,,organizatie virtuald” a fost utilizat prima datd de catre
Mowshowitz in 1986. Organizatiile virtuale sunt clasificate drept o forma de organizatie retea.
Ideea de virtual este bazatd pe realitatea cd organizatiile nu mai au nevoie de facilititi

centralizate pentru a isi indeplini majoritatea functiilor. In schimb, membrii organizatiei sunt mai
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putin restrictionati de mediul geografic; ei sunt localizati oriunde in lume si isi ajutd in mod

eficient organizatia.

Organizatia virtuala implica retele colaborative, orientate pe proiect si neinhibate de timp
si spatiu. Aceasta este condusa de necesitatile globalizarii si ale competitiei bazate pe cunoastere,
si este saturata de specialisti (knowledge workers) care au cunostinte de specialitate, experienta
profesionald relevanta si calitati de antreprenoriat si inovare. Acesti specialisti sunt adusi la un
loc in relatii de piatd de scurtd duratd. Organizatia virtuala opereaza fara o structurda evidentd
(eliminarea ierarhiilor traditionale nu elimind structura in termeni de putere si controlul

resurselor) si are granitele in permanenta schimbare. (Sparrow & Daniels,1999)

Abordarile teoretice asupra organizatiei virtuale pot sa fie impartite in doua categorii
principale: cele care au preponderent o perspectivd axatd pe structurd si cele care au
preponderent o perspectiva axatd pe procese. Perspectiva axatd pe structurd se concentreaza pe
nivelul de manifestare a organizarii virtuale, pe elementele constitutive ale organizatiei virtuale
si pe proprietatile acestora, iar perspectiva axata pe procese se concentreaza pe comportament i
operatiuni. Aceastd abordare in functie de perspectiva teoreticaA nu presupune excluderea
reciproca a caracteristicilor referitoare la structura si a celor referitoare la procese, ci reprezinta o

impartire teoretica care sa faciliteze demersul prezentarii literaturii de specialitate.

Alaturand numeroasele definitii date conceptului de organizatie virtuala obtinem
urmadtoarea definitie: organizatia virtuala reprezintd un set de organizatii independente, un
consortiu temporar de parteneri din diferite organizatii, care se aliazad temporar pentru a
impartdsii resurse, cunoastere si abilitati de Indeplinire a misiunii sale si a cdror cooperare este
sprijinitd de retele de computere. Desemnarea organizatiei virtuale drept o retea de organizatii
independente care se aliaza pentru un timp determinat este larg acceptata in literatura. Acest fapt
inseamnd ca privim organizatia virtuald dintr-o perspectivd inter-organizationald, dintr-0

perspectiva structurala.

,, O organizatie virtuald este o colectie de entitafi distribuite geografic, functional si/sau
cultural diversificate, care sunt conectate prin forme electronice de comunicare §i se bazeaza pe
relatii dinamice laterale in vederea coordonarii. In ciuda naturii sale difuze, o entitate comuna
formeaza un tot unitar in mintea membrilor, clientilor sau a altor constituenti. Organizatia

virtuala este deseori descrisa ca fiind saturata de legaturi externe manevrate de echipe care sunt



asamblate si dezasamblate in functie de nevoi si de angajatorii care sunt disparati. Rezultatul
este o ,,companie fara perefi” care actioneaza ca o ,,retea colaborativa de oameni” ce lucreaza

impreund, indiferent de locatia lor sau de cine ii poseda”’(Desanctis, Monge, 1999:61).

Caracteristicile generale ale organizatiei virtuale:
e Structura organizationala flexibila;
e Utilizarea intensiva a tehnologiei,
e Viziune si scop comun intre membri si/sau un protocol comun de comunicare;
e Un set de activitati concentrate 1n jurul competentelor detinute;
e Conlucreaza in echipe grupate in functie de competentele specifice;

e Proceseazd si distribuie informatia in mod liber si in timp real in intreaga retea,

ceea ce permite coordonarea actiunilor si luarea unei decizii rapide;
e Control minim datorita inaltei specializari (know-how) a membrilor,

e Puncte de coordonare simultane si multiple.

,Fata virtuala” reprezinta manifestarea organizatiei clasice in mediul virtual, Tncadrarea in
cyber-spatiu a unei organizatii non-virtuale. Aceste organizatii virtuale sunt de obicei create pentru a
prin intermediul Internetului. Organizatiile clasice simt nevoia sa isi construiasca o prezenta in spatiul
Internetului, sub forma unui website, pentru a isi asigura o vizibilitate mai mare, ceea ce inseamna
clienti mai multi. In perioada actuala, organizatii din mediul privat pana la institutii guvernamentale
isi semnaleaza prezenta pe Internet prin propriul website. Acestea sunt de fapt prelungiri ale imaginii
organizatiei clasice in mediul virtual si probabil cea mai des intdlnitd forma de manifestare a
virtualitatii la nivel organizational. Mowshowitz (2002) afirma ca virtualitatea organizationala nu
este exclusiva, in sensul ca o intreprindere poatad sa fie partial virtuala si partial conventionala,

organizarea diferita impartindu-se in functie de departamente sau sarcini.



Asadar, o prima caracteristica a organizatiei virtuale este aceea ca are ca structura o retea.
In mediul actual economic si social, care este extrem de dinamic, intr-o permanenta schimbare,
structura retelei este cea mai potrivitd pentru a face fatd provocirilor de adaptare. In aceastd
retea, legaturile se pot forma sau se pot desface foarte usor, datorita unei intelegeri a membrilor
asupra importantei acestei caracteristici. O organizatie birocratica de exemplu nu ar fi dispusa sa
isi modifice constant liniile de autoritate si canalele de comunicare verticale pentru indeplinirea
diverselor sarcini. Productivitatea in prezent ia nastere din inovare, iar competitivitatea din
flexibilitate. O noud formd de organizare si management, care tinteste spre adaptabilitate si
competitivitate simultan, devine baza celui mai eficient sistem operational, intreprinderea
virtuala (Castells, 2000). Flexibilitatea, realizata organizational de catre intreprinderea retea, are
nevoie de o gama larga de aranjamente de munca (angajati pe cont propriu si subcontractati).
Aceastd variatie geometricd de aranjamente de muncd duce la descentralizarea coordonatd a

muncii si la individualizarea procesului de munca, sustine Castells.

Dispersata geografic

Numerosi autori sustin ca partenerii din organizatia virtuald sunt dispersati geografic.
Acest element este determinant in folosirea TIC in organizatia virtuald si in abordarea unei
structuri de retea. Tehnologia permite companiilor sa colaboreze independent de locatie si timp,
si poate sa ofere membrilor unei echipe virtuale un sentiment de prezentd si conectivitate

indiferent de distanta care separa membrii.

Granite fluide

Fiind véazuta drept o organizatie umbreld, nu este usor de determinat unde anume incepe o
organizatie si unde de termind o alta atunci cind este vorba despre organizatia virtuald. Aceasta
este rezultatul a mai multor cooperari intre concurenti, clienti, furnizori, proiectanti etc. (Bultje
& van Wijk, 1998). Granitele din conceptul organizatiei traditionale sunt redefinite in cazul
organizatia virtuald. Mowshowitz (1994) deosebeste intre granite interne si externe, unde cele
externe sunt intre organizatia virtuala si mediu iar cele interne sunt intre partenerii interni

(unitatile) organizatiei virtuale.



Parteneri de marime mica: companii mici si/sau parte din companii mari

Competentele centrale ale unui partener nu reprezintd de obicei intreaga companie, cu
exceptia cazului in care este vorba despre o companie mica specializatd in operatiuni de nisa.
Dimensiunea redusa a partenerilor duce la o flexibilitate crescutd si permite organizatiei sa
profite mai usor si mai rapid de oportunitatile aparute pe piatd. Conform mai multor autori,
companiile mai mari sunt deseori mai incete in procesul de luare a unei decizii si in procesul de

inovare, factori esentiali pentru a raspunde rapid oportunitatilor nou aparute.

Bazata pe competente centrale

Fiecare partener al organizatiei virtuale contribuie cu competentele sale centrale.
Initiatorul organizatiei virtuale determind cele mai potrivite procese de afacere legate de
competentele complementare oferite de diferitele companii din organizatia virtuald. Efectul de
sinergie care este rezultatul combinarii tuturor competentelor centrale ofera organizatiei o
modalitate flexibild de a satisface cererile clientilor. Scopul este producerea unei echipe de

,,staruri”.

Bazata pe incredere

Din moment ce organizatiile virtuale sunt bazate pe impartirea informatiei si a
cunoagsterii, este nevoie de o incredere crescuta intre parteneri, mai ales datorita faptului ca
fiecare partener contribuie cu competentele sale centrale. Cea mai importantd contributie pe
subiectul increderii In cadrul organizatiei virtuale a fost data de Handy, (1995). El considera ca
virtualitatea are nevoie de incredere pentru a functiona, tehnologia pe cont propriu, nefiind

suficienta (Handy, 1995).

Posibile dezavantaje ale organizatiei virtuale

» Costuri ridicate: Costurile principale sunt legate de investitiile in TIC si de costurile

operationale ridicate, incluzind instruirea si intretinerea. Alti autori sustin opusul:



reducerea costurilor de investiti imobiliare prin pastrarea birourilor in mediul fizic doar
pentru acei angajati care au intr-adevar nevoie de un asemenea spatiu.

Probleme legale: Organizatiile virtuale sunt infiintate rapid pentru a raspunde
oportunitatilor de piatd sau pentru a aborda anumite proiecte specifice. Acest fapt poate
rezulta in probleme legale complexe, din moment ce granitele dintre organizatii devin
fluide si vagi. De exemplu, pot exista discutii in privinta partenerului care detine
drepturile de autor asupra produsului final.

Aspecte legate de incredere si respect: increderea si respectul sunt doua dintre cele mai
importante elemente pentru o organizatie virtuala de succes. Aceasta se aplica atat pentru
impartasirea cunoasterii cit si pentru dinamica grupului ce colaboreaza. Viteza de
dezvoltare a unei organizatii virtuale si dispersia geografica pot implica aspecte negative
legate de dezvoltarea increderii si a respectului. Studii empirice au aratat cum multe
companii au abandonat relatiile de cooperare datoritd problemelor de incredere si control.
Aspecte culturale: Cooperarea in organizatia virtuala poate implica munca in echipe ce
traverseaza diferite culturi. Aceasta este 0 mare provocare pentru multi manageri, si
necesitd ca acestia sd isi transforme politicile de afacere pentru a lucra cu echipe

dispersate, traversand organizatii, spatii geografice si culturi.

Dezavantajele muncii virtuale pot sa fie legate de latura psihologica, afectata de rutina

crescuta, ore suplimentare sau perceperea numarului de ore de lucru ca fiind mai mare, scaderea

claritatii rolurilor datoritd degradarii informatiei in interiorul telecomunicatiilor, suport social

mai mic din partea organizatiei, pozitie sociala scazuta, mai putine oportunitati de cariera,

neintelegeri din cauza diferentelor culturale etc. Avantajele muncii virtuale sunt: o mai mare

autonomie a muncii, mai multi bani pe termen scurt (datorita scaderii nevoii de transport, masa si

imbracaminte), salarii peste media pietei pentru a compensa pentru gradul crescut de risc si

insecuritate.

3. COMUNITATI VIRTUALE

O comunitate virtualda poate sa fie numai o structurd informald (indeosebi in cazul

comunitdtilor de interes) dar poate sa se constituie si pe baza unor relatii formale, structurate,

avand astfel aspectul unei organizatii (in cazul comunitatilor de practica).
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Cele doua forme de structurare virtuald se caracterizeaza in primul rand pe schimbul de
informatii (comunitatea virtuala de interes) si de cunoastere (comunitatea virtuala de

practica).

Comunitatile de interes sunt grupuri sociale construite de retelele sociale dintre membri.
Ele isi creeaza o culturd proprie care oferd un set de supozitii Iimpartasite si reprezentari despre
viata sociala dezvoltatd de grup si indicii despre ceea ce este un comportament acceptabil de

interactiune.

Comunitatile virtuale de interes se dezvoltd intre indivizi care au unul sau mai multe
interese si idei comune si care se alatura unei liste se mesaje (forum). Membrii nu au aceeasi
profesie, nici nu apartin aceleiasi organizatii, nu se organizeazd in mod obligatoriu pentru a
urmari o actiune colectiva, ci doresc sd acceseze sau sd ofere informatii. Actiunea lor colectiva
nu este coordonatd in mod deliberat. Schimbul de informatie si marirea gradului de

congtientizare asupra unei anumite probleme sunt principalele scopuri.

Comunitatile de practicd sunt formate din indivizi care interactioneaza intr-un proces de
invatare activa intr-un domeniu comun. [...] Comunitatile de practica sunt grupuri de indivizi
care Tmpartasesc o grija sau pasiune comund pentru ceva ce ei intreprind si invatd cum sa se

imbunatateasca In acea privintd prin interactiune regulata.

Termenul de comunitate de practica ii este atribuit lui Etienne Wenger chiar daca a fost
utilizat inainte ca Wenger sd ii ofere o constructie teoreticd adecvata. Fiecare grup care
impartdseste un interes pe un website poate sd fie numit o comunitate, dar comunitatile de
practica sunt orientate spre un domeniu de cunoastere si de-a lungul timpului acumuleaza
expertiza in acel domeniu. Ele isi dezvolta practicile impartdsite prin interactiunea in jurul

problemelor, solutiilor, construind un depozitar comun de cunoastere (\Wenger, 2001).
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