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Noua paradigma manageriala a echipelor virtuale

Prof.dr. Bogdan GHILIC-MICU, lect.dr. Marian STOICA
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While teams are not a new phenomenon, they currently are a popular way for organizations
to provide a structure that places power in the hands of employees as well as management.
Many contemporary organizations have created team-based work structures that are signifi-
cantly different than the hierarchical and control-based organizations of the industrial era.
Advances in communication technol ogies have dramatically changed the nature of teamwork.
Traditional collocated groups are being replaced with virtual teams, distributed across
boundaries of time, space and organizational structures. In this context, new management
paradigm appear and the main aspects are represented by goals, roles, team culture, commu-
nication, feedback, rhythm, the membership dynamics, interconnections, participation and
control of the virtual teams.
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Conducerea unel echipe virtuale inseamna  Exista céteva aspecte critice ale ratiunii nme-
conducerea intregii arii de strategii de  nagerului echipel virtuale (tabelul 1), care
comunicare s a tehnicilor de management de  trebuie schimbate pentru a se obtine eficienta
proiect in directii care sa sprijine echipa. n cadrul organizatiilor.

Tabelul 1. Caracteristicile noii paradigme manageriale

Ratiuni existente | Noua paradigmade management |

Intalnirile fata in fata reprezinta ceamai bu- | Diferite modalitati de comunicare pot spri-
na modalitate de interactiune s orice atceva | jini o interactiune de calitate superioara.
reprezinta un Compromis. Ceea ce conteaza este cum sunt folosite.
Colaborarea reprezinta ceea ce se intampla Colaborarea are loc intr-o modalitate d-

cand echipele interactioneaza la un anumit namica, lipsita de granite de timp sau spa
moment de timp s ntr-un spatiu precizat. tiu.

Utilizarea tehnologiei Tntr-o modalitate
orientata spre cameni este posibila s de
dorit.

Cand procesul comunicarii nu functionea:
Cand procesul comunicarii nu functioneaza, | za, trebuie safie evaluate s strategiile de
tehnologia este cauza. management s interactiune, nu doar in-
strumentul tehnic.

A invata sa conduci o echipavirtualain-
seamna sa intelegi mai mult despre echipe
s procesul de colaborare.

A fi orientat spre cameni este incompatibil
cu utilizarea tehnologiei.

A Tnvata sa conduci o echipa virtuala in-
seamna a invata cum sa utilizezi tehnologia.

De asemenea, h activitatea de conducere a pel, interconectarea, participareas controlul.

echipel virtuale trebuie avute in vedere, in + Obiedivele

primul rénd, aspectele carestimuleaza crester  Cercetatorii S practicienii sunt de acord cu
rea eficientei echipei S care vizeaza obiecti- faptul ca stabilirea unui obiectiv explicit este
vele, rolurile, cultura echipei virtuale, comu  factorul cel mai critic in determinarea succe-
nicarea, feedback-ul, ritmul, dinamica echi- sului echipei virtuale. Fie ca au loc intruniri
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fata n fata sau folosind alte mijloace de @
municare, se pot folosi strategii cunoscute
pentru a dezvolta o intelegere distribuita s
angajare a membrilor echipel in indeplinirea
obiectivului stallit. Ceea ce poate diferi este
strategia privind modul in care echipa va u-
mari atingerea obiectivelor pe perioadele in
cae nu au loc intélniri ae membrilor.
Lipsindw-i intalnirile fata in fata, o echipa
virtuala necesita verificari mai frecvente s
mai explicite privind scopul. Pe de ata parte,
tehnologia poate furniza unele avantaje, de-
oarece ofera multiple modalitati de reaminti-
re a scopului membrilor echipei (obiective,
sarcini, distributie), ca parte a structurii zl-
nice a comunicarii lor.

v Rolurile
Managerii trebuie sa gjute echipele virtuale
n identificarea rolurilor Tn acelas mod cerut
de orice alta echipa. Pentru aceasta activitate
se utilizeaza metodele, modelele, tehnicile s
instrumentele din managementul clasic, care
se practica in organizatiile s echipele de Iu-
cru traditionale. Tn cadrul echipelar virtuale
trebuie sa se defineasca céteva roluri supli-
mentare legate de strategia de comunicare.
Ele pot avea nevoie de persoane care ofera
suport tehnic, persoane responsabile cu arh-
varea cunostintelor s specidisti In utilizarea
diferitelor mijloace. Pentru toate rolurile,
echipele virtuale trebuie sa foloseasca mai
mult timp pentru a determina asteptarile @-
mune ale managerilor s membrilor deoarece
modelele de comportament s dinamica inter-
actiunii sunt necunoscute s se poate ajunge
usor la neintelegeri.

v Cultura echipei
indiferent de combinatia de mijloace & co-
municare utilizate pentru cresterea perfa-
mantelor echipei virtuale, trebuie sa se aiba
in vedere impactul acestora asupra cultur ii
echipei. Tn acelasi timp, cultura echipei virtu-
ale poate fi influentata de cultura organizatii-
lor traditionale din care provin membrii echi-
pei.

v Comunicarea
Comunicarea ntre membrii echipel este cel
mai critic aspect care trebuie avut in vedere,
multe persoane asociind tehnologia cu stoca-
rea s interschimbarea datelor. Deoarece se

doreste obtinerea de avantaje de pe urma noi-
lor mijloace tehnologice, rsoanele respon
sabile cu facilitarea comunicarii pot contribui
Tn mod hotarétor la succesul echipelor virtua
le prin stabilirea unor norme clare de utilizare
adiferitelor mijloace conversationale.

v Feedback-ul
Pe masura ce tehnologia este folosita ca prin-
cipal mijloc de comunicare va aparea b me-
joritatea membrilor echipei necesitatea de a
petrece mai mult timp decét de obicei pentru
a discuta despre calitatea comunicarii lor.
Managerul echipei poate furniza un anumit
feedback, dar este mai bine daca participantii
dezvolta o regula de furnizare a feedback
ului, care sa vizeze dtilul de comunicare,
frecventasi claritatea comunicarii.

- Ritmul
In mediile asincrone, ritmul comunicarii este
0 caracteristica importanta, care trebuie avuta
n vedere. Diferiti membri ai echipel pot ac-
cesa mediul virtual mai frecvent sau mai rar.
Acest aspect este cunoscut sub denumirea de
prezenta prin rotatie. In general, oamenii
considera un material, ca fiind material o
rent, daca a fost introdus de la ultima lor co
nectare. Daca exista diferiti membri care se
conecteaza de patru ori pe zi, poate deveni
dificil pentru magoritatea membrilor grupului
sa tina pasul cu echipa virtuaa: totul se va
desfasura prea repede. Tn acest caz este nevo-
ie sa se faca ceva pentru a ncetini ritmul,
managerul echipel trebuind sa stabileasca re-
guli privind frecventa contactelor dintre
membrii echipel s aceasta.

v Dinamica membrilor echipei
Unul din avantajele echipe virtuale este ace-
la ca pot fi adusi noi membri de oriunde din
organizatie sau din afara, in functie de nece-
sitatile proiectului. Dar problema prezentel
prin rotatie este critica, mai ales pentru
membrii noi i pentru cel care au lipsit pentru
0 perioada de timp. Dess membrii noi pot
stimula echipa virtuaa, el pat avea probleme
n deprinderea modului de participare la 0
discutie @re se desfasoara rapid. Managerul
echipel trebuie sa creeze strategii care facili-
teaza intrarea S reintrarea camenilor in orice
moment Tn cadrul echipei, intelegerea a ceea
ce se intmpa s sa se simta bineveniti s in-
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tegrati in cadrul echipel.
- I nter conectar ea echipel

Este destul de usor pentru o echipa distribuita
sa se simta neconectata. Comunicarea mem-
brilor echipel poate parea despartita, relatiile
pot fi fragmentate si legaturile cu ate echipe
S parti ae organizatiei pot parea fragile. In
terconectarea se refera la procesul de rezu
mare s sintetizare a multiplelor raspunsuri
obtinute in cadrul unui grup virtual. Echipa
are nevoie de strategii pentru a reuni compo-
nentele comunicarii, partile care formeaza
Tmpreuna o retea de relatii S munca membr i-
lor Tn sructura organizatiei mai mari.

- Participarea

In cadrul unui grup care practica reuniunile
fata in fata, managerii urmaresc limbajul tru-
pului, expresile facidle S o multime de dte
semnale pentru a intelege ceea ce se intam-
pla. Partic ipantii din cadrul echipelor virtuale
exprima aceste informatii prin diferite mij-
loace. Este important ca managerul sa ga-
seasca mijloace pentru asi da seama de ceea
ce se intmpla pe baza datelor furnizate de
participanti prin intermediul mijloacelor de
comunicare, f@rticiparea in cadrul echipelor
virtuale trebuind sa fie foarte explicita.

echlpa v1rtualé

Cd ma important factor pentru realizarea
colaborarii Tn cadrul echipei virtuae este par-
ticiparea, fara ea colaborarea si invatarea ne-
avand loc. Orice dt obstacol pentru cultura
echipei virtuae poate fi depasit, printr-o
adaptare flexibila la probleme precum ne-
gjunsuri tehnologice sau lipsuri Tn cunostinte.
Participarea, cas comunicarea, este consde-
rata esentiala pentru functionarea cu succes a
unei echipe virtuale.
v Controlul

Nu exista un raspuns general valabil referitor
la ceea ce ar trebui sa se intample Tn cadrul
unui grup virtual. Solutia este ca managerul
sa foloseasca informatiile pe care le detine
referitoare la ceea se intdmpla, pentru a reusi
astfel sa creasca capacitatea acestuia de a
contribui la atingerea obiectivelor. Controlul
semnifica faptul ca maragerul trebuie sa fie
atent la ceea ce se ntédmpla in cadrul echipei
s difera de ceea ce €l doreste sau se asteapta
sa se intdmple. Dinamica energiel membrilor
echipei este puternic influentata de natura
mijloacelor care sunt utilizate, astfel incét es

te necesara 0 atentie deosebita la modul n
care au loc interactiunile n cadrul diferitelor
mijloace.

Tn concluzie, céteva dintre ideile cheie pe &

re un manager trebuie sa le retina pentru a fi

sigur ca echipa virtuala lucreaza eficient sunt
urmatoarele:

@ lucrul Tn echipa este fundamenta social;
@ cunoasterea este integrata in viata echipe-
lor g trebuie safie evidentiata explicit;

@ este important sa fie create pentru mem-
brii echipel modalitati de a stabili legaturi
recipr oce;

@ cunoasterea depinde de angajamentul
membrilor, ocamenii beneficind de cu-
noastere prin observare S participare;

@ angajamentul este inseparabil de Tmpu-
ternicire.

Strategii pentru cresterea eficientei echi-
pelor virtuale

Echipele virtuale produc s distribuie cunos-
tinte pe baza informatiilor obtinute de la
membrii individuali. Strategiile bazate pe c-
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noastere nu trebuie sa urmareasca colectarea
s cultivarea informatiei, ci mai degraba sa
creeze un mecanism pentru membrii echipei

astfel Tncét acestia sa gunga sa-i inteleaga s

sa.comunice cu ceilalti membri.

Scopul este de a gasi modalitati care guta la
transformarea cunostintelor individuale ale
personalului Tn cunostinte organizationale.
Acest obiectiv necesita proiectarea mediului

in care toate individualitatile simt nevoia s

sunt stimulate sa imparta cu ceilati cunostin-
tele lor, fiind foarte important ca aceasta a-
tivitate sa nu fie simtita ca o sarcina apasa-
toare.

Pentru a avea o comunicare €ficienta ntre
membrii echipei virtuale trebuie sa fie creat
un de mediu comun de cunoastere pentru
grup. Chiar echipele din cadrul acelelas -
ganizatii pot avea dificultati in desfasurarea
comunicarii suficient de profunde pentru a
deveni o problema, fara aface apel laun car
text specific. Contextele pot fi create de cur-
surile de perfectionare, de solicitarile privind
intrarile unui proiect sau de evenimente spe-
cide.

Managerii echipelor virtuale pot contribui la
cresterea eficientel echipelor prin actiuni care
privesc:

@ recunoasterea echipelor s a importartei
lor;

@ Tncurgjarea membrilor sa cerceteze pro-
bleme importante, inclusiv cele referitoare la
modul Tn care & lucreaza impreuna;

@ gprijinirea crearii unor asa numite zone
comune (oferind sentimentul ca exista o n-
frastructura unde oamenii lucreaza impreu-
na);

@ facilitarea coordonarii tehnologiei, proce-
sdor de lucru s aorganizarii formale;

@ recunoasterea reflectarii ca actiune 9 ca
munca justificata (a face ca infrastructura a-
ganizatiel sa sprijine procesul de cunoastere);

@ sprijinirea activitatilor care fac reteaua in-
formalavizibila

Echipele virtuale — sursa aculturii organi-
zationale

Unul din principalele motive pentru care me-
nagerii organizeaza echipele virtuae este de
a usura realizarea schimbarilor in cadrul @-

ganizatiel lor. Cultura organizationaa este
cea conduce la schimbari organizatorice e
ale. Initial s-avorbit despre erainformatiei s
apoi s-afacut tranzitia catre ceea ce este cu-
noscut ca era cunoasterii. Cunoasterea este
considerata nu numai la fel de importanta ca
munca, capitalul s paméantul, ca factori ai
productiei, ci, de fapt este cea mai importanta
resursa pentru noua economie. Succesul a-
ganizatiilor va depinde de capacitatea acesto-
ra de a crea s folos cunostinte, abilitatea
acestora de a invata.
Viziunea comportamentala a invatarii este
ceea ce 0 entitate invata daca prin procesarea
informatiel gama comportamentului sau o
tentid s-a schimbat. Cresterea importantel
cunoasterii are doua implicatii puternice pen
tru proiectarea mediilor de comunicare meni-
te sa sprijine echipele organizationade, care
pot avea un impact puernic asupra organiza-
tiilor.
& Digtribuirea cunostintelor prin dialog
In era informatiei organizatiile se bazau pe
mari cantitati de cunostinte explicite disponi-
bile prin intermediul unor uriase baze de da
te. Elemente cuantificabile, formule s proce-
duri erau si Tnca sunt disponibile fiecarui
membru a acestor organizatii. Spre deosebi-
re de acestea, organizatiile bazate pe cunoas
tere din ziua de astazi creeaza medii in care
cunoasterea este distribuita prin dialog s in-
teractiune. Este nevoie de tehnologii de oo
municatie care sa suporte aceste interactiuni.
Cunoasterea tacita, bazata pe o foarte valo-
roasa experienta, la care se adauga date cuan
tificabile, furnzeaza organizatiilor bazate pe
cunoastere un proces complet de manage-
ment a comunicatiilor s de luare a decizii-
lor.
@ Cunoasterea s schimbarea - facilitati
sau coordonate
Pentru ca o ingtitutie de afaceri sau una non
profit sa devina 0 organizatie bazata pe ar
nostinte trebuie creat un nou mediu, care sa
stimuleze reteaua complexa de relatii Si i+
teractiuni interpersonale constituite in parte a
unui proces eficient de management d co
municatiel s de luare a deciziei. Oamenilor
trebuie sa li se permita sa aleaga cu cine tre-
buie sa comunice fara restrictii privind grani-
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tele organizatorice traditionae, distanta s
timpul. O infrastructura de comunicatii baza-
ta pe Intranet furnizeaza avantgjul s flexibili-
tatea de a forma si reforma grupuri s echipe
pe masura ce solicitarile se dezvolta si se
modifica. Tntregul proces trebuie mai degraba
facilitat decét controlat, prin furnizarea de
modalitati usoare pentru membrii echipei de
afi prezentati unul dtuia

Concluzii

Echipele virtuale devin Th mod rapid mai d=
graba regula decét exceptia in cadrul organi-
zatiilor moderne. Este momentul ca echipele
virtuale sa nu mai fie privite ca un caz special
s sa se inceapa dezvoltarea de strategii pen
tru intdmpinarea noilor provocari pe care ele
le creeaza. Echipele virtuale au nevoie de
aceleas lucruri de care are nevoie orice echi-
pa: un scop bine definit, o stabilire explicitaa
rolurilor s responsabilitatilor, optiuni de co-
municare care sa serveasca diferitelor el re-
cesitati, oportunitati de Tnvatare si schimbare
a directiei. Rolul managerului unei echipe
virtuale este de a gjuta echipa sa invete cum
safie o echipavirtuaa s, mai mult decét or i-
ce, sa creeze modalitati de a face ca munca
desfasurata de echipa virtuaa sa devina vizi-
bila pentru fiecare dintre membri.
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