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ИНТЕГРИРАНИ УПРАВЛЕНСКИ ПРОЦЕСИ 
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ИЗМЕРЕНИЯ НА ЕФЕКТИВНОТО ЕКИПНО Е-ЛИДЕРСТВО 
И РЪКОВОДСТВО ПРИ ДИГИТАЛНА ТРАНСФОРМАЦИЯ

Кристиян Хаджиев

Нов бъл гар ски уни вер ситет

Ре зю ме: В сту ди я та се из с лед ват две ос нов ни из ме ре ния на ин-
тегри ра ни те управ лен ски про це си в кроскул ту рен вир ту а лен 
кон текст: е-ли дер ст во и ръ ко вод ст во през приз ма та на ди ги-
тал на та тран с фор мация. Фоку сът се поста вя вър ху тра ди ци-
он ни те и но ви па ра диг ми за ли дер ст во то, не о ха риз ма тич ни те 
те о рии и спе ци фич ни те осо бе ности на ефек тив но то екип но 
ли дер ст во, управ лен ски те ком пе тен ции, сти ло ве и ли дер ски 
роли. Те имат пря ко въз дейст вие вър ху со ци ал ни те и меж ду лич-
ност ни те от но ше ния във вир ту ал на екип на сре да и ин ди рек-
т но вли я ние (чрез ра бот ни те и тех но ло гич ни про це си) вър ху 
ефек тив ност та на вир ту ал на та екип на струк тура. Диги тал-
ни те ком пе тен ции, емо ци о нал на та ин те ли ген т ност, вът реш-
на та мо ти ва ция, ем па ти я та и со ци ал ни те уме ния се иден ти фи-
ци рат ка то ком по нен ти на ефек тив но то е-ли дер ство. Те са в 
ос но ва та на управ лен ски те про це си, свър за ни с про ек ти ра не то 
и из граж да не то във вир ту а лен кон текст на ин тегри ра на ко му-
ни ка ци он на струк ту ра, адап ти ра на към „сим би о за та“ на кул-
тур но то раз но об ра зие, уни кал ни кул тур ни наг ла си и цен ност ни 
мре жи, ко и то сти му ли рат ди на мич ни вза и мо дейст вия, сът руд-
ни чест во и от кри ти вза и мо от но ше ния в екипа. Роля та на е-ли-
де ри те е фун да мен тал на в то зи про цес, тъй ка то те из пол з ват 
ин фор ма ци он ни те и ко му ни ка ци он ни те тех но ло гии ка то лост 
за пости га не на адек ват но ни во на ко му ни ка ция, ко я то съз да ва 
или под дър жа не об хо ди ми те со ци ал ни из ме рения.

Клю чо ви ду ми: е-ли дер ст во, вир ту а лен екип, ди ги тал на тран-
с фор ма ция, но ва па ра диг ма, не о ха риз ма тич ни те о рии  – тран-
зак ци о нен, тран с фор ма ци о нен и ха риз ма ти чен ли дер ски мо дел, 
екип но ли дер ст во
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INTEGRATED MANAGEMENT PROCESSES 
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Abstract: The study explores two main dimensions of integrated man-
agement processes in a cross-cultural virtual context: e-leadership and 
management through the prism of digital transformation. The focus is 
placed on traditional and new leadership paradigms, neo-charismatic 
theories and the specifi c features of eff ective team leadership, man-
agement competencies, styles and leadership roles. They have a direct 
impact on social and interpersonal relationships in a virtual team envi-
ronment and an indirect impact (through work and technological pro-
cesses) on the eff ectiveness of the virtual team structure. Digital com-
petencies, emotional intelligence, intrinsic motivation, empathy and 
social skills are identifi ed as components of eff ective e-leadership. They 
are the basis of management processes related to the design and con-
struction in a virtual context of an integrated communication structure 
adapted to the symbiosis of cultural diversity, unique cultural attitudes 
and value networks that stimulate dynamic interactions, cooperation 
and open relationships in the team. The role of e-leaders is fundamen-
tal in this process as they use information and communication tech-
nologies as a lever to achieve an adequate level of communication that 
creates or maintains the necessary social dimensions.

Keywords: e-leadership, virtual team, digital transformation, new par-
adigm, neo-charismatic theories – transactional, transformational and 
charismatic leadership model, team leadership.
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Но ви те тех но ло гии имат го ля мо зна че ние за ефек тив но то фун к-
ци о ни ра не на вир ту ал ния екип, но те не из к люч ват и не на ма ля ват зна-
чи мост та на управ лен ски те вза и мо от но ше ния и про це си във и из вън 
вир ту ал ни те екипи. Управ лен ски те вза и мо от но ше ния свър з ват со ци ал-
но-емо ци о нал ни те (меж ду лич ност ни) и тех но ло гич ни те про це си с ефек-
тив ност та на ор га ни за ци он но, екип но и ин ди ви ду ал но ниво.

В сту ди я та се из с лед ват вир ту ал ни те управ лен ски про це си в 
кроскул ту рен кон текст, ко и то имат две ос нов ни из ме ре ния: е-ли дер ст-
во и ръ ко вод ст во в ус ло ви я та на ди ги тал на тран с фор ма ция. Е-ли де ри те 
тряб ва да при до би ят адек ват ни ком пе тен ции и по ве де ние, за да пре ми-
нат от тра ди ци о нен към вир ту а лен тип на управ ление. Това включ ва 
не са мо тех ни чески и фун к ци о нал ни ком пе тен ции, но съ що та ка и меж-
ду лич ностни. Според по ве де ни е то си те игра ят раз лич ни ро ли в екип ния 
про цес, на со че ни към ре а ли зи ра не то на об щи цели.

Ефек тив ни те ли де ри тряб ва да при ла гат адек ват ни на вир ту ал-
ния кон текст сти ло ве на управ ление. Това на ла га да се иден ти фи ци рат 
пре дим ст ва та и огра ни че ни я та на вир ту ал ност та, как то и по зи ци о ни-
ра не то на еки па в кроскул тур на среда. Освен то ва тряб ва да се взе ме 
под вни ма ние фак тът, че ли дер ски те сти ло ве се въз при е мат раз лич но в 
за ви си мост от си ту а ци он ни те и кул тур ни те ха рак те ристики.

Фо ку сът се поста вя вър ху вли я ни е то на не о ха риз ма тич ни те те о-
рии и но ви те ли дер ски мо дели. Обект на хо листич но (ин тегри ра но) из-
с лед ва не е екип но то е-ли дер ст во, осо бе но в кон тек ста на вис шия ме-
ни дж мънт, къ де то се съз да ват ор га ни за ци он ни те стра тегии. По-кон-
крет но се ана ли зи рат адек ват ни те ли дер ски сти ло ве във вир ту а лен и 
кроскул ту рен кон текст, ко и то ба лан си рат еле мен ти те на ор га ни за ци-
он на та ин ф ра ст р ук ту ра и екип ния ди зайн (про це си, струк ту ра и систе-
ми), как то и ви до ве те ре ше ния, ко и то съз да ват до ба ве на стой ност за 
екип ни те ре зул тати. Иден ти фи ци ра се връз ка та меж ду ди ги тал но то 
ли дер ст во и екип на та ефек тив ност, ко я то на ми ра кон кре тен из раз в 
устой чи во то ор га ни за ци он но раз ви тие във вир ту ал на среда.

1. Е-лидерство и ръководство във виртуална 
екипна среда – същност и разграничения

Ли дер ст во то, за раз ли ка от ши ро ко диску ти ра но то ръ ко вод ст во, 
в из вест на сте пен е не опре де ле но в бъл гар ска та ли те ра тура. Между 
два та тер ми на има съ щест ве ни раз личия. Ръко вод ст во то, ка то ед на 
от фун к ци и те на управ ле ни е то, е мно го по-ин сти ту ци о на ли зи ран, фор-
ма лен и ра ци о на лен акт, кой то се свър з ва с про це си те на це ле по ла га не и 
взе ма не на ре шения. То не съ дър жа не фор мал ни ком по ненти.

Ли дер ст во то е фун к ция на об сто я тел ст вата. То пред став ля ва фе-
но мен на гру по ва та ди на ми ка, при кой то в ре зул тат на вза и мо дейст ви-
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е то меж ду чле но ве те при из пъл не ние на да де на об ща дей ност ед но ли це 
се из ди га за ор га ни зи ра не на гру па та при ре ша ва не на кон крет на за дача. 
Лидер ст во то в из вестен сми съл съ дър жа еле мен ти на ръ ко вод ст во, но 
на прак ти ка е мно го по-не фор мал но, не рег ла мен ти ра но и се ба зи ра на 
емо ци о нал на об вър за ност. То  е яв ле ние на не фор мал ни те лич ност ни 
от но ше ния, т.е. ня ма фор ма ли зи ра ни про це ду ри за из ди га не на ли де ра, 
не се пред виж дат мер ки за не го во то ад ми нист ра тив но ут вър ж да ване. 
Члено ве на вир ту ал ния екип при е мат ли дер ст во то на пъл но доб ро вол-
но, из граж дат соб ст ве но от но ше ние към ли де ра и мо гат все ки мо мент 
да се от ка жат от та зи си по зи ция без при тес не ния от как ви то и да 
е ад ми нист ра тив ни сан кции. По сво я та същ ност ли дер ст во то е ди на-
ми чен фе но мен – вли я ни е то на ли де ра мо же да ва ри ра в за ви си мост от 
об сто я тел ст вата. Различ ни те си ту а ции изиск ват раз лич ни сти ло ве на 
ръ ко вод ство.

Ли дер ст во то при те жа ва след ни те ха рак тер ни осо бе ности: Пър во, 
при на ли чие на об ща ра бот на за да ча, вся ка гру па ре а ги ра ка то из лъч ва 
лидер. Второ, ли дер ст во то е гру по ва фун к ция и не мо же да бъ де раз лич-
но от кул ту ра та (в сми съл на ро ли и нор ми), ко я то гру па та уста но вя ва 
на ос но ва та на осъз на ва ни те и не о съз на ва ни при но си на участ ни ците. 
Трето, ли дер ст во то ви на ги има ед но глав но пред наз на че ние: то е свър-
за но с про ме ни те в еки па – тран с фор ма ци я та и раз ви ти е то – и ос нов-
ни ят му при нос е да им при да де сми съл, кой то да об с луж ва участ ни ци те 
и екип на та за дача. Друга важ на осо бе ност е, че ли дер ст во то не мо же 
да се раз г леж да из вън кон тек ста на гру па та или екипа. Те спо ма гат да 
се опре де ли ли дер ски ят ста тус и да се осъ щест ви ли дер ски ят процес. 
Без участи е то на чле но ве те на еки па всич ки во да чески ка чест ва на ли-
де ра ще оста нат не ре а ли зи рани. Тради ци он но ли дер ст во то во ди до не-
рав но мер но раз пре де ле ние на власт та и вли я ни е то в гру пата. Изво дът, 
кой то се на ла га, е, че ефек тив ни ят ли дер тряб ва да е спо со бен да се 
прис по со бя ва към про ме ня щи те се об сто я тел ст ва и да при ла га най-под-
хо дя щи те към кон крет ни те ус ло вия ме то ди за управ ление.

Вир ту ал но то ли дер ст во не е но ва фор ма на ме ни дж мънт в срав не-
ние с тра ди ци он но то управ ле ние на еки пи. В об х ва та на е-ли дер ст во то 
са про це си те, свър за ни с фор му ли ра не то, адек ват на та ар ти ку ла ция и 
ко му ни ка ция на ви зи я та, ре а ли зи ра не то на кон крет ни це ли и ре зул та-
ти, мо ти ва ци я та и удов лет во ре ност та на чле но ве те на вир ту ал ния 
екип, как то и пости га не то на оп ти мал но пред ста вя не на екип но и ин ди-
ви ду ал но ниво. Това на ла га ли де ри те във вир ту ал на сре да да оси гу ря ват 
не об хо ди ми те ма те ри ал ни, ког ни тив ни и со ци ал ни ре сур си, съг лас но 
при о ри те ти те на еки па и це ли те за ефек тивност.

Ре зул тат ни те е-ли де ри де мон ст ри рат спо соб ности, ко и то са в не-
пос ред ст ве на за ви си мост от те о ри и те за ха рак тер ни те чер ти (от ли-
чи тел ни ха рак те ристи ки), си ту а ци он на та (съ от вет ст вие на ли дер ски 
стил с изиск ва ни я та на вън ш на та сре да) и по ве ден ческа та слож ност 
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(кон крет но по ве де ние, раз лич ни ли дер ски сти ло ве и вли я ние) (Pless 2011, 
237–260).

Ефек тив ни те ли де ри ин сти н к т ив но фо ку си рат сво и те уси лия вър-
ху екип ни те ре зул та ти, а не вър ху ин ди ви ду ал ни те пости жения. За раз-
ли ка от ра бот ни те гру пи, къ де то фо ку сът е вър ху оп ти ми зи ра не на 
лич ност ния при нос, екип но то пред ста вя не е съв куп ност от ин ди ви ду-
ал ни те въз мож ности. То изиск ва до пъл ни тел ни, по ли фун к ци о нал ни уме-
ния, це ли, ко и то де фи ни рат об щи ра бот ни ре зул та ти и под ход, кой то 
обе ди ня ва ин ди ви ду ал ни те уме ния в ед но цяло. Всич ко то ва во ди до сил-
на вза им на от го ворност.

Ефек тив ни те гло бал ни е-ли де ри участ ват в ког ни тив ни, емо ци о-
нал ни и по ве ден чески про це си и се нуж да ят от кон крет ни уме ния свър-
за ни с вир ту ал ността.

Ли дер ст во то е про цес на на соч ва не и сти му ли ра не на еки па да 
постиг не це ли те не за ви си мо от си ту а ци ята. Лиде рът съ щест ву ва са мо 
по ра ди ед на при чи на – да ре а ли зи ра кон крет ни ре зул та ти чрез еки па. 
В то зи сми съл той трябва:

• Да спе че ли до ве ри е то и сът руд ни чест во то на екипа;
• Да на ка ра еки път да ра бо ти та ка, че да постиг не до го во ре ни те 

цели;
• Да из в ле че мак си му ма от уме ни я та, та лан та и енер ги я та на все-

ки член от екипа.
По со че ни те три клю чо ви ак цен та се кон кре ти зи рат от спо соб-

ност та на ли де ра да пла ни ра, ор га ни зи ра, ко ор ди ни ра, мо ти ви ра, взе ма 
ре ше ния и кон т ро ли ра пред ста вя не то на екипа.

Прид виж ва не то на еки па от по тен ци а лен към истин ски (Ка ме нов, 
Ха джи ев и Асе нов 2004, 125) изиск ва от ли де ра да де ле ги ра пра ва, ко е то 
на прак ти ка оз на ча ва, че той тряб ва да по е ме ре ал ни рискове. Взема-
не то на всич ки ре ше ния от по тен ци ал ния екип оба че не га ран ти ра ав-
то ма тич но ви со ки ре зул тати. Лиде рът тряб ва да пре це ни зре лост та 
на еки па и да на ме ри пра вил ния ба ланс меж ду стро го то спаз ва не на ут-
вър де ни те стан дар ти и са мо и ни ци а тив ност та на чле но ве те на еки па 
при тях но то из пъл нение. Фунда мен тал на греш ка, до пуска на от мно го 
ли де ри на по тен ци ал ни еки пи, е уста но вя ва не то на ав то ри та рен стил 
на управ ле ние, прид ру жен с твър де мал ко сво бо да за взе ма не на ре шение. 
Изво дът е, че не съ щест ву ват стан дар т ни ме то ди и ре ше ния, ко и то 
да га ран ти рат пра вил но то ръ ко вод ст во на екипа. Ефек тив но то ли дер-
ст во за ви си от мно го про мен ли ви: ор га ни за ци он на кул ту ра, екип ни цен-
ности, наг ла си, естест во на за да чи те и опит. Няма ли дер ски стил, кой-
то да е при ло жим във вся ка си ту ация.
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2. Модели за ръководство и лидерство 
във виртуалните екипи – традиционни 

и нови парадигми за лидерството

В те о ри я та и со ци ал на та прак ти ка съ щест ву ват раз лич ни мо де ли 
и под хо ди при из с лед ва не на ли дер ст вото. Те мо гат ус пеш но да се кла си-
фи ци рат в две гру пи – тра ди ци он ни и но ви кон цеп ции за ли дер ст вото. 
Разг ле да ни в хро но ло гич на пос ле до ва тел ност, тра ди ци он ни те мо гат да 
бъ дат систе ма ти зи ра ни, как то следва:

1. Тео рии за от ли чи тел ни те чер ти – до края на 40-те го ди ни на 
XX век. Според то зи под ход ли дер ски те спо соб ности са вро дени.

2. Пове ден чески под ход или под ход на ли дер ски те сти ло ве  – от 
края на 40-те до края на 60-те го ди ни на XX век, спо ред кой то 
ли дер ска та ефек тив ност е свър за на с ли дер ско то по ве дение.

3. Ситу а ци о нен под ход – от края на 60-те до на ча ло то на 80-те 
го ди ни на XX век, чи я то ба зис на идея е, че всич ко е от но си тел но 
и ефек тив но то ли дер ст во е пов ли я но от си ту а цията.

Но ви те под хо ди към ли дер ст во то по съ щест во са ин тегра тив ни 
и се ба зи рат как то на ин ди ви ду ал на та и гру по ва пси хо ло гия, та ка и на 
систе ма тич ни те уси лия да се опре де лят раз лич ни те из ме ре ния на лич-
ност та на ли дера. Инте ре сът се фо ку си ра вър ху емо ци о нал ни те и сим-
во лич ни те ас пек ти на ли дер ст вото. Анали зът на гру по ви те про це си 
да ва въз мож ност да се иден ти фи ци рат на чи ни те на вли я ние, как то и 
при чи ни те ко и то мо ти ви рат участ ни ци те да поста вят екип ни те це ли 
или ор га ни за ци я та над соб ст ве ния си ма те ри а лен ин терес. Нова та па-
ра диг ма ин тегри ра че ти ри ро ли на ли де ра (Covey 2006):

Тра си ра не на пъ тя (pathfi nding) – свър з ва в ед но цен ност на та систе-
ма на ор га ни за ци я та и фор му ли ра ни те це ли (vision and mission) с нуж ди-
те на всич ки за ин те ре со ва ни (за сег на ти) пос ред ст вом стра те ги чески 
план;

Съг ла су ва не (Aligning) – при веж да не на ор га ни за ци он на та струк ту-
ра, систе ми и биз нес про це си в съ от вет ст вие със за ло же ни те це ли в 
ми си я та и ви зи я та за за до во ля ва не на всич ки за ин те ре со ва ни страни;

Ов ластя ва не (Empowering)  – ко га то има истин ско съг ла су ва не на 
це ли те и сред ст ва та, при покри ва не на лич ни те и ор га ни за ци он ни те це-
ли се по лу ча ва си нергия. Тя сти му ли ра та лан та, ге ни ал ност та, упо ри-
тост та и тър пе ни е то при пости га не то на об щи те, съг ла су ва ни и спо-
де ле ни цели;

Мо де ли ра не (modeling)  – пос лед на та ро ля е яд ро то на та зи па ра-
дигма. Тя се от на ся към из граж да не на до ве рие, без ко е то ус пе хът е не-
мислим. Асоци и ра се със съ вест та на ли де ра и на ми ра кон кре тен из раз в 
ор га ни за ци он на та кул ту ра, ори ен ти ра на към изя вата.

Вся ка от те зи ро ли съ от вет ст ва на опре де ле но ли дер ско ка чест во 
и на ми ра от ра же ние в кон крет на управ лен ска прак тика. Общо то меж ду 
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тях е до ве ри е то, на ба за та на ко е то се гра ди ця ла та систе ма от вза и-
мо от но ше ния в ед на ор га ни зация. Стивън Ко у ви (Covey 2006), ав тор на 
кни га та „Ос ми ят на вик: от ефек тив ност към ве ли чие“, обоб ща ва иде-
я та съв сем яс но: „Ко га то всич ко, ко е то искаш, е тя ло то на един чо век, 
а умът, сър це то и ду хът му въ об ще не те ин те ре су ват, зна чи свеж даш 
лич ност та до предмет.“

Спо ред Хак ман (Hackman 1990) има три ос нов ни де тер ми нан ти на 
екип ния ус пех, ко и то са свър за ни със за да ча та, со ци ал ни те (меж ду лич-
ност ни те) от но ше ния и ин ди ви да (Фиг. 1).

 

Фиг. 1. Детерминанти на екипния успех

В про це са на из пъл не ние на спе ци фич ни те дей ности и за да чи, чле но-
ве те на еки па раз ви ват со ци ал ни от но ше ния, чрез ко и то се под дър жа 
устой чи вост та на гру пата. Участи е то в еки па въз награж да ва лич ност-
та пос ред ст вом со ци ал на та под кре па и при до би ва не то на но ви зна ния 
и уме ния (ин ди ви ду ал но из раст ва не). Групо ви те нор ми се раз ви ват не-
съз на тел но във вре мето. Те се съз да ват без вън шен на тиск чрез вза им-
но то вли я ние и вза и мо дейст ви е то меж ду чле но ве те на екипа. Те де тер-
ми ни рат по ве де ни е то на участ ни ци те в екипа. Групо ви те нор ми имат 
по ло жи тел ни и от ри ца тел ни ас пекти. От  ед на стра на, те сти му ли-
рат от кри ти ко му ни ка ции, вза им но ува же ние и са ос нов но сред ст во за 
вът реш но то фун к ци о ни ра не на гру пата. Стро ги те нор ми оба че в ня кои 
слу чаи мо гат да на ло жат кон фор ми зъм, кой то не сти му ли ра ор га ни за-
ци он на та пер с пек тива.

В то зи сми съл но ва та па ра диг ма включ ва три ви да ли дер ст во (с фо-
кус вър ху емо ци и те и цен ности те, а не вър ху ра ци о нал ни те про цеси):

• Тран зак ци он но – ли де рът се кон цен т ри ра вър ху со ци ал ни те вза-
и мо дейст вия с чле но ве те на еки па и включ ва про цес на раз мя на 
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(ин ст ру мен тал но съ от вет ст вие), в про це са на мо ти ва ция и ор-
га ни за ци он на про мяна. Най-важ на ро ля в ин те рак ци и те игра ят 
вза им ни те очак ва ния и оцен ка та на спо соб ности те, ком пе тен-
ци и те и из точ ни ци те на власт на ли дера;

• Ха риз ма тич но – то зи тип ли де ри сти му ли рат сво и те под чи не ни 
към не за ви си мост на мис ле нето. Те  поз на ват спе ци фи ка та на 
об ласт та, в ко я то ра бо тят и прив ли чат вни ма ние със сво и те 
лич ност ни черти. Отли ча ват се с ре ши тел ност, го тов ност за 
по е ма не на риско ве и при ла га не то на нет ра ди ци он ни ме то ди на 
действие. Поддър жат от во ре на ко му ни ка ция с чле но ве те на еки-
па и лес но по лу ча ват тях но то до ве рие и ува жение. Хариз ма тич-
но то ли дер ст во има сил на ко ре ла ци он на връз ка с ви со ки те ни ва 
на из пъл нение.

Лич ност ни те ха рак те ристи ки на ха риз ма тич ния ли дер обоб ще-
но са:

 – Пог лед вър ху съ би ти я та и бъ де щето;
 – Ре то рич ни и ко му ни ка тив ни уме ния, от лич но из пол з ва не на 

ме та фо ри, але го рии, ре че ви тех ни ки, ка то пов то ре ния, па у зи, 
ри тъм, чрез ко и то се при да ва си лен емо ци о на лен за ряд на пос-
ла нията.

 – Имидж, уме ния да вну ша ва до ве рие и да убеж да ва, из к лю чи тел-
но спо со бен, не о бик но вен, ком пе тен тен и ар тистичен;

 – Ин ди ви ду ал ност и не фор мал на власт.
Ха риз ма та да ва на ръ ко во ди те ля пре дим ст во по-ефек тив но да 

оказ ва вли я ние вър ху чле но ве те на екипа. Лиде ри те от то зи тип имат 
ви со ка пот реб ност от власт и ре ши тел ни действия. Тези ка чест ва раз-
ви ват та ки ва чер ти на ха риз ма тич но то по ве де ние ка то мо де ли ра не на 
ро ля та, съз да ва не на об раз, улес ня ва не на це лите.

Ха риз ма тич но то ли дер ст во има и ня кои не га тив ни из ме рения. 
Табли ца 1 иден ти фи ци ра връз ка та меж ду ети ка и ха ризма.

Из с лед ва ни я та във вир ту ал на екип на сре да по ка те го ри чен на чин 
уста но вя ват, че не ви на ги има пря ка връз ка меж ду пости га не то на ви-
со ки ре зул та ти и ха риз ма тич но то ли дер ство. Този тип ли дер ст во се 
из пол з ва в слу ча и те, ко га то чле но ве те на еки па сил но иде а ли зи рат сво-
и те же ла ния и на чи ни те на из пъл нение. За биз не са важ ност та на ха риз-
ма тич но то ли дер ст во се уве ли ча ва с на раст ва не на не об хо ди мост та 
от ра ди кал ни про ме ни в ор га ни за ци я та при кри тич на си ту ация. Нега-
тив ни те из ме ре ния (Yukl 1999, 285–305) се свър з ват със сил на та иден-
ти фи ка ция с ха риз ма та на ли де ра, ко я то съз да ва ло ял ни, „пос луш ни“ 
пос ле до ва те ли, ко е то от своя стра на ми ни ми зи ра пре доста вя не то на 
адек ват на об рат на връз ка и съз да ва пред постав ки за гру по во мис ле не, 
син д ром кой то е раз ру ши те лен в екип на среда. Хариз ма тич ни те ли де ри 
в сво и те край ни про яв ле ния са склон ни да по ля ри зи рат хо ра та в ло ял ни 
пос ле до ва те ли и про тив ници.
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• Тре ти ят тип ли дер ст во е тран с фор ма ци он ното. Това е нов ак-
цент в изу ча ва не то на ли дер ст вото. Този тип ли дер про ме ня в по зи-
тив на по со ка на чи на, по кой то фун к ци о ни ра ор га ни за ци я та или екипа. 
Посред ст вом не го се иден ти фи ци ра ед на съ щест ве на от ли чи тел на чер-
та на ли де ра, чрез ко я то той е спо со бен да тран с фор ми ра (про ме ня) 
ин ди ви ди те та ка, че да из пъл ня ват спе ци фич ни дей ности и за да чи над 
очак ва ното. Тран с фор ма ци он но то и тран зак ци он но то ли дер ст во са две 
про ти во по лож ни стра ни на ед но ця ло, но в те о ри я та два та под хо да се 
раз г леж дат не за ви си мо един от друг. Тран с фор ма ци он но то ли дер ст во е 
ком би на ция от ха риз ма (иде а ли зи ра но вли я ние), ин ди ви ду ал но вни ма-
ние, вдъх но вя ва ща ми сия и ин те лек ту ал на сти му лация. То е в ос но ва-
та на об но вя ва не то на тра ди ци он ни те биз нес ор га ни зации. Тран с фор-
ма ци он ни ят ли дер раз ви ва но ва ви зия за ор га ни за ци я та и мо би ли зи ра 
слу жи те ли те да я въз при е мат и ре а ли зират.

Тран с фор ма ци он ни те ли де ри се ха рак те ри зи рат със спо соб ност та 
да мо ти ви рат чле но ве те на еки па като:

 – Из с лед ват ра бот ни те про це си през приз ма та на но ви глед ни 
точки;

 – „чув ст ват“ ор га ни за ци он на та и гру по ва та мисия;
 – пости гат по-ви со ки ни ва на раз ви тие на спо соб ности те и по-

тен ци а ла на чле но ве те на вир ту ал ни те екипи;

Таб ли ца 1. Харак тер ни чер ти на етич ния и не е тич ния ха риз ма ти чен лидер

Не е ти чен ха риз ма ти чен лидер Ети чен ха риз ма тичен
Лидер

Из пол з ва власт та за лич ни ин те-
реси

Из пол з ва власт та в ин те рес на дру-
гите

Ин те ре су ва се са мо от сво е то 
лич но виж дане

Из граж да ви зия в съ от вет ст вие с 
пот реб ности те и наг ла си те на чле но-
ве те на екипа

Пре си ча кри ти ка та по свой адрес Ана ли зи ра кри ти ка та и из в ли ча от 
нея уроци

Изиск ва точ но из пъл не ние на сво-
е то ре шение

Сти му ли ра твор ческия под ход към 
ра бота

Ко му ни ки ра са мо в ед на по со ка: 
от се бе си на долу

Сти му ли ра от во ре на та и дву по соч на 
ко му ни кация

Не чув ст ви те лен към пот реб-
ности те и нуж ди те на пос ле до ва-
те лите

Обу ча ва, раз ви ва и под дър жа чле но ве-
те на екипа

При дър жа се към вън ш ни мо рал ни 
стан дар ти за удов лет во ре ние на 
сво и те ин те реси

При дър жа се към вът реш ни мо рал ни 
стан дар ти за удов лет во ря ва не на ор-
га ни за ци он ни и об щест ве ни ин те реси
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 – хар мо ни зи рат гру по ви те це ли и ин те ре си с раз но об раз ни те ин-
ди ви ду ал ни пот реб ности.

Те имат уме ния, ко и то ги от ли ча ват от тра ди ци он ни те ръ ко во-
ди тели:

 – уме ния за прог но зи ра не в ди на мич на среда;
 – въ об ра жение;
 – го тов ност да спо де лят власт та ефек тивно;
 – са мо а на лиз и са мо о ценка.

Тран с фор ма ци он ни те ли де ри съз да ват пре диз ви ка тел ст ва пред 
чле но ве те на еки па, ка то ги сти му ли рат с но ви це ли, ор га ни за ци он на 
кул ту ра и систем на об рат на връзка. Това ан га жи ра ин ди ви ди те не са мо 
да ре а ли зи рат фун да мен тал ни про би ви, но и непре къс на то да раз ви ват 
сво и те спо соб ности. Тран с фор ма ци он ни те ли де ри често си слу жат с ха-
риз ма тич но ли дер ст во, ко е то всъщ ност е един от ос нов ни те му ком-
по ненти.

Из во дът, кой то се на ла га, е, че но ви те те о рии за ли дер ст во то са 
ин тегра тивни. Те из с лед ват по ве че от ед на ха рак те ристи ка на ли дер-
ст во то, ка то включ ват от ли чи тел ни чер ти, по ве де ние, про це си на вли-
я ние и си ту а ци о нен кон текст.

Спе ци фи ка та на ли дер ст во то в екип на сре да на ми ра кон кре тен из-
раз във фун к ци о нал ния мо дел на Джон Ей дър, един от най-го ле ми те ав-
то ри те ти по проб ле ми те на ли дер ст вото. Той раз де ля ли дер ски те фун-
к ции на три части: 1. за да ча; 2. екип и 3. ин ди вид

Ли де рът тряб ва да е ори ен ти ран и към три те части. Основ ни ят 
при нос на Джон Ей дър е не тол ко ва в то ва, че раз гра ни ча ва три те части, 
а ак цен ти ра не то вър ху тях на та вза и мо за ви си мост. Според то зи мо дел 
е не въз мож но да бъ дат удов лет во ре ни изиск ва ни я та на кон крет на та 
за да ча, без да се от де ли не об хо ди мо то вни ма ние на нуж ди те на еки па 
и на не го ви те чле нове. По съ щия на чин са свър за ни нуж ди те на еки па и 
на ин ди ви да, вся ка от тях с оста на ли те две части. Лиде рът не мо же да 
ра бо ти адек ват но са мо с ед на от три те части, ка то пре неб рег ва оста-
на ли те две. Схема тич но мо де лът е пред ста вен на Фиг. 2.

Фиг. 2. Модел на ли дер ст во на Джон Ейдър

екип
нужди

задача
нужди

индивид
нужди
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В ос но ва та на кон цеп ци я та на Ей дър e, че не мо же да се тре ти ра 
са мосто я тел но ни то един от фак то ри те. В про ти вен слу чай ще бъ де 
на ру ше на це лост та на оста на ли те два. В за ви си мост от си ту а ци я та, 
вся ка ед на от три те части ще из пък ва на пре ден план, ка то най-важ на 
за кон крет ния мо мент, но вся ка ед на мо же да бъ де адек ват но про ме-
ня на са мо ка то ре зул тат от на ме са та вър ху оста на ли те две части. 
Напри мер, ако кон крет на та си ту а ция изиск ва при о ри тет на за да чи те, 
ре ша ва не то им ще бъ де въз мож но по ра ди по тен ци а ла, кой то е раз вит 
в екипа.

Ефек тив ни ят ли дер фо ку си ра уси ли я та си не са мо вър ху фак то ра, 
кой то в мо мен та е на пре ден план, а и вър ху оста на ли те два фак то ра, 
ка то непре къс на то ба лан си ра вни ма ни е то си и при о ри те тите.

Спо ред кон цеп ци я та на Майлс и Симс на ли де ри те се при пис ват мно-
го го ле ми ка чест ва и се пре у ве ли ча ва тях на та ро ля (До ра лийски 1998, 
104). Истин ски те еки пи са ми до го ва рят сво и те ро ли и из пъл ня ват адек-
ват но фун к ци и те си не за ви си мо от слож ност та на си ту а ци ята. Тази 
спо соб ност се на ри ча са мо ли дер ст во. В ос но ва та на кон цеп ци я та е те-
за та, че ли дер ски те ро ли, ко и то естест ве но въз ник ват в еки пи те, са 
по-ефек тив ни от фор мал ни те или тра ди ци он ните. Екип на та систе ма 
от цен ности и нор ми играе по-ак тив на ро ля в пости га не то на ви со ки 
ни ва на ефек тив ност. Прео до ля ва не то на лич ност ни те наг ла си и чув-
ст ва е в ос но ва та на уста но вя ва не то на спо ра зу ме ние, свър за но с вза-
им ни очак ва ния и са мо ли дер ст во то на екипа.

В те о ри я та и со ци ал на та прак ти ка из к лю чи те лен ин те рес пре диз-
ви ка те о ри я та на Джим Ко линс за ли дер ст во то от пе то ниво. Терми-
нът „Пе то ни во“ опре де ля най-ви со ко то стъ па ло в йе рар хи я та от спо-
соб ности на ръ ко во ди те ля на ор га ни за ци я та или екипа. На фиг. 3 е пред-
ста ве на ди агра ма та на Ко линс за йе рар хи я та на пет те ни ва (Ко линс 
2003, 29).

Фиг. 3. Модел на ли дер ст во на Джим Ко линс – „Йе рар хия на пет те нива“

Лидер от Пето ниво – Постига високи и стабилни резултати 
посредством парадоксалното единство между лична скромност 
и професионална воля.

Ефективен лидер – Формира в хората преданост към ясно 
формулирана и предизвикателна визия за компанията, както 
и силен стремеж и всеотдайност за осъществяването ѝ, 
стимулирайки високи стандарти на изявата им.

Компетентен мениджър – Умело организира хора и средства за 
ефективно преследване и постигане на предначертаните цели.

Всеотдаен член на екип – Мобилизира своите индивидуални 
способности за постигане на общите цели и работи ефективно 
в екип.
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Ос нов на та те за в из с лед ва не то на Ко линс е, че ор га ни за ци он на та 
тран с фор ма ция се ба зи ра на ли дер ст во то от Пе то ниво. Фоку сът се 
поста вя вър ху гло бал ни те це ли (ми сия на еки па), ка то се при тъ пя ват 
же ла ни я та и нуж ди те на соб ст ве но то его. Това на прак ти ка не оз на-
ча ва, че ли де ри те от Пе то ни во ня мат лич ни ин те ре си. В дейст ви тел-
ност те са не ве ро ят но ам би ци оз ни хо ра, ко и то оба че на соч ват сво и те 
уси лия из ця ло в име то на ин сти ту ци ята. Те са се бе от ри ца тел ни и все-
от дай ни, ка то про я вя ват уди ви тел на скром ност, раз би ра не и то ле ран-
т ност. Пето то ни во е най-ви со ко то в йе рар хич на та ска ла на ли дер ски-
те спо соб ности. За то зи тип ли де ри е ха рак тер но па ра док сал но то един-
ст во меж ду лич на скром ност и про фе си о нал на во ля. В то зи сми съл те 
са ин те ре сен за про уч ва не об ра зец на ду а ли зъм: обик но ве ни, но и сил но 
во ле ви лич ности. Те са под чер та но ам би ци оз ни, но в име то на ор га ни за-
ци я та, а не по от но ше ние на са ми те се бе си. Лиде ри те от Пе то ни во са 
фа на тич но ори ен ти ра ни към пости га не на ста бил ни ре зул тати. Те са 
твър до ре ше ни да напра вят как во то е не об хо ди мо, за да тран с фор ми-
рат ор га ни за ци я та, не за ви си мо кол ко драстич ни или труд ни са ре ше ни-
я та, ко и то им се на ла га да вземат.

Ли де ри те от Пе то ни во ви на ги тър сят зас лу га та за ус пе ха във фак-
то ри, из вън са ми те тях. Кога то оба че не ща та се раз ви ват не га тив но, 
те об ви ня ват един ст ве но се бе си, ка то по е мат из ця ло от го вор ността. 
За  срав не ние тра ди ци он ни те ръ ко во ди те ли често пра вят тък мо об-
рат но то, ка то си при пис ват из ця ло зас лу га та за ус пе ха и об ви ня ват 
еки па за ло ши те ре зул тати.

Дру га ха рак тер на чер та на ли де ри те от Пе то ни во е, че те ин-
вести рат в раз ви ти е то на по тен ци а ла на чле но ве те на управ лен ския 
екип, ка то ги под гот вят за пости га не на още по-ви со ки ре зул та ти в бъ-
де ще, до ка то его цен т рич ни те ли де ри от Чет вър то ни во често об ри чат 
на про вал сво и те нас лед ници. Егоиз мът е ка чест во то, ко е то ка ра чо век 
да мис ли, че той е на прав път, до ка то всъщ ност вър ви по шаб лона.

Ед на от най-опас ни те мо ди в съв ре мен на та ор га ни за ци он на прак-
ти ка е тен ден ци я та да се прив ли чат за ръ ко во ди те ли на еки пи из вест-
ни ли де ри, ка то се пре неб рег ва вът реш ни ят по тен циал. Прив ли ча не то 
на клю чо ви по зи ции на та ки ва ли де ри вли яе не га тив но при пре хо да от 
доб ро към устой чи во и въз хо дя що раз ви тие. В из с лед ва не то на Ко линс 
де сет от еди на де сет те ли де ри на во де щи ком па нии са из диг на ти от-
вътре. Проуч ва не то не си поста вя за цел да от крие ли дер ст во то от Пе-
то ниво. Тази кон цеп ция се съз да ва на ба за та на огром но то ко ли чест во 
убе ди тел ни и до ка зу е ми данни. Обект на из с лед ва не са аб со лют но всич-
ки ор га ни за ции, ко и то вли зат в кла са ци я та на сп. „Фор чън 500“ от ней-
но то съз да ва не през 1965 г. до се га, или об що 1400 ком пании. Изво дът, 
кой то се на ла га, е, че мо де лът е ем пи ри чен, а не иде о ло ги чески.

Те о ри я та на Джим Ко линс на прак ти ка поста вя под съм не ние го ля-
ма част от съв ре мен ни те „мо дер ни“ виж да ния за ме ни дж мън та – от 
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кул та към свръх чо ве ка в ро ля та на ръ ко во ди тел на еки па до ин фор ма ци-
он ни те тех но ло гии ка то уни вер сал но ре шение. Чрез нея пос ред ст ве ни-
те труд но ще се тран с фор ми рат в ком пе тен т ни, но ли де ри те мо гат да 
постиг нат съ вър шен ство.

Си ту а ци он ни те мо де ли при над ле жат към гру па та на тра ди ци он ни-
те ли дер ски кон цепции. Въпре ки то ва, те са важ но прак тич но сред ст во 
за ана лиз на ли дер ско то по ве де ние във вир ту ал на сре да, пос ред ст вом 
про це са на екип но то из граж дане. На фиг. 4 е пред ста вен си ту а ци он ния 
ли дер ски мо дел на Пол Хър си и Ке нет Бланчард.

Фиг. 4. Ситу а ци о нен ли дер ски мо дел на Пол Хър си и Ке нет Бланчард

Ос нов на та те за в те о ри я та на Хър си-Блан чард е, че ефек тив ни-
ят ли дер ски стил се про ме ня със зре лост та на чле но ве те на гру пата. 
Терми нът „зре лост“ се раз г леж да не ка то въз раст или емо ци о нал на ста-
бил ност, а ка то же ла ние за пости же ния, наг ла си за спо де ля не на от го-
вор ност, спо соб ност и опит, свър за ни със съ от вет ни те за да чи, це ли и 
зна ния на ин ди ви ди те. В то зи сми съл тя не е посто ян но ка чест во на 
ли це то или гру па та, а се при до би ва и опре де ля от кон крет на та си ту-
ация. Ако се напра ви ко ре ла ция с фа зи те, през ко и то пре ми на ва из граж-
да не то на вир ту ал ни те еки пи, мо гат да се иден ти фи ци рат след ни те 
за ви си мости:

1. В ета па на сфор ми ра не зре лост та на чле но ве те на еки па е ниска 
и то ва на ла га ли дер ски ят стил да е с ви со ка ори ен та ция към за да чите. 
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Харак тер на осо бе ност е, че участ ни ци те прикри ват истин ски те емо-
ции, ко е то е пред постав ка за нор мал ни меж ду лич ност ни вза и мо от но-
шения. Участ ни ци те във вир ту ал ния екип се опит ват да опре де лят 
сво е то място в но ва та струк ту ра. В цен тъ ра на вни ма ние е ръ ко во ди-
те лят на екипа. Него во то по ве де ние е на со че но към изяс ня ва не на це ли-
те и за да чи те на вир ту ал ния екип.

2. Във фа за та на сра бот ва не сте пен та на зре лост е на сред но рав-
нище. Жела ни е то на чле но ве те на еки па да по е мат от го вор ност се уве-
ли ча ва, но раз ли чи я та, свър за ни с под хо ди те за пости га не на екип ни те 
це ли, са из точ ник на кон ф лик ти и про ти во речия. Това на ла га ръ ко во ди-
те лят на еки па (ли де рът) да про ме ни по ве де ни е то си, ка то го ори ен ти-
ра не са мо към за да чи те, но и към съз да ва не то на ба ланс в меж ду лич-
ност ни те от но шения.

3. Във фа за та на ефек тив ност зре лост та на чле но ве те на вир ту-
ал ни еки пи е уме ре но ви сока. Това де тер ми ни ра ро ля та на ли де ра, ка то 
не го во то по ве де ние се на соч ва пре дим но към от но ше ни я та в про це са 
на вза и мо дейст вие и в мно го ниска сте пен към екип ни те за дачи. Нали-
чи е то на об щи це ли и ин те ре си во ди до ба лан си ра не на ин ди ви ду ал ни те 
сти ло ве. В ре зул тат на то ва вир ту ал ни ят екип раз ви ва чув ст во то за 
об ща при над леж ност и из граж да вът реш ни нор ми и цен ности. Внима ни-
е то на ръ ко во ди те ля на еки па се кон цен т ри ра глав но вър ху спе ци фич ни-
те тех ни ки и про це ду ри за раз ре ша ва не на проб ле мите. На то зи етап е 
ва жен фо ку сът вър ху ме то ди те на ра бо та в про це са на из пъл не ние на 
дей ностите.

4. В чет вър та та фа за зре лост та е из к лю чи тел но ви со ка (мак си мал-
на) и вир ту ал ни ят екип е в състо я ние на ста бил ност. Лидер ски ят стил 
не е ори ен ти ран ни то към ед на от две те части, тъй ка то еки път има 
по тен ци ал да се са мо управ лява.

Из во дът е, че фа зи те, през ко и то пре ми на ва из граж да не то на еки па 
е ог ле да лен об раз на мо де ла на Хър си-Блан чард, кой то пре по ръч ва ди на-
ми чен и гъв кав стил. Тъй ка то ли дер ст во то е спо де ле но в екип на сре да, 
то ва на прак ти ка съз да ва въз мож ности пред чле но ве те на вир ту ал ни 
еки пи, в за ви си мост от спе ци фи ка та на кон крет на та си ту а ция, да из-
пъл ня ват ли дер ски фун к ции. В то зи сми съл на пъл но ос но ва тел ни са ар-
гу мен ти те на Фид лер, че сти ло ве те на ръ ко вод ст во са от но си тел но 
не гъв ка ви и ни то един не е уни вер сал но сред ст во при вся ка си ту ация.

Ли де ри те тряб ва да наб лю да ват спе ци фи ки те на кон крет ния кон-
текст, за да при ла гат най-адек ват ни те тех ни ки и ин ст ру мен ти на 
управ ление. Ако ра бот на та гру па фун к ци о ни ра ефек тив но чрез уве ли-
ча ва не на ин ди ви ду ал ния при нос, ръ ко во ди те лят тряб ва да се при дър жа 
към де ле ги ра не и взе ма не на ре ше ние съг лас но тра ди ци он ния ме ни дж-
мънт. Но ако си ту а ци я та изиск ва еки пен под ход, ли де рът тряб ва да им-
про ви зи ра и про ме ня стан дар ти те от нос но на со ки те на раз ви тие, раз-
пре де ле ни е то на ре сур си те и ин ди ви ду ал на та ком пе тен т ност. Силна-
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та съпри част ност на ли де ра към екип ни те це ли, до го во ре ни те край ни 
ре зул та ти и до ве ри е то в чле но ве те на вир ту ал ния екип са не об хо ди ми 
ус ло вия за пости га не на кон ку рен т но пре дим ст во в сре да с ви со ка сте-
пен на не опре де леност.

Ефек тив но то ли дер ст во (Katzenbach, Smith 1993) се ба зи ра на шест 
прин цип ни на соки.

1. Адек ват ни и пре диз ви ка тел ни це ли, за да чи и ме тоди. Всич ки еки-
пи фор му ли рат уни кал ни об щи це ли, за да чи за съ вър шен ст во и под хо ди 
за пости га не на кон крет ни ре зул тати. Прино сът на ли де ра в то зи про-
цес е ключов. Екипи те очак ват ли де ри те без гру ба на ме са от по зи ци и те 
на то ле ран т но ст та да фор ми рат екип на та при над леж ност и съпри-
част ност към ми си я та, це ли те и под хода. Ефек тив ни те ли де ри се дър-
жат ка то ре ал ни участ ни ци в еки па, а не ка то ръ ко во ди тели. Те пра вят 
пред ло же ния, из ра зя ват мне ния, но не ги на лагат. Консул ти рат се със 
сво и те еки пи и на та зи ба за взе мат ре шения. Това съз да ва ус ло вия за из-
пол з ва не на ка чест ва та и твор чески те въз мож ности на все ки член от 
екипа.

2. Изграж да не на съпри част ност и до верие. Екип ни те ли де ри тряб ва 
да ра бо тят за из граж да не то на съпри част ност и до ве рие във все ки ин ди-
вид и еки па ка то цяло. Естест ве но, съ щест ву ва раз ли ка меж ду ин ди ви ду-
ал на та и вза им на та съпри част ност и от го вор ност. И две те са не об хо-
ди мо ус ло вие за вся ка гру па, ко я то иска да се тран с фор ми ра в истин ски 
екип. Съпри част но ст та и до ве ри е то съз да ват наг ла са та за вза и мо за ви-
си мост. Кога то чле но ве те на еки па ра бо тят съв мест но за ре а ли зи ра не 
на об щи це ли, те се сти му ли рат един друг, за да достиг нат по-ви со ки 
ни ва на съ вър шен ство. Гене ри рат се но ви идеи, кон цеп ции и сът руд ни-
чест во, ко и то на ми рат кон кре тен из раз в екип но то пред ста вяне.

3. Разви ва не на до пъл ни тел ни умения. Една от ос нов ни те це ли на 
ефек тив ни те екип ни ли де ри е да раз ви ят до пъл ни тел ни тех ни чески, 
фун к ци о нал ни и меж ду лич ност ни умения. Те посто ян но пре диз вик ват 
чле но ве те на еки па чрез про мя на в наз на че ни я та и ро ле ви те мо дели. 
Рота ци я та в ра бо та та е прак тич но сред ст во, чрез ко е то ли де ри те 
пости гат сво и те цели. Друга тех ни ка, пред наз на че на за изяс ня ва не и 
уточ ня ва не на ро ле ви те вза и мо дейст вия, e свър за на с ана ли за на от го-
вор ност та при взе ма не на ре ше ния и тях но то из пъл нение. Опре де ля не-
то на от го вор ност та се на ла га, по ра ди фак та, че чле но ве те на еки па в 
раз лич на сте пен са ан га жи ра ни в про це са за взе ма не на ре ше ния и тях-
но то из пъл нение. Една част от чле но ве те по е мат от го вор ност та да 
пред ло жат и при е мат ре ше ни е то, дру ги да го осъ щест вят на прак ти ка, 
а тре ти да кон т ро ли рат из пъл не ни е то му или да на ло жат вето. Тази 
тех ни ка е ори ен ти ра на към раз ви ва не на до пъл ни тел ни уме ния, свър за-
ни с от го вор ност та, и е под хо дя ща за по доб ря ва не на из пъл не ни е то на 
це ли те в екипа. Но ней ни ят не доста тък е, че тя не во ди до из ме не ния в 
меж ду лич ност на та ком пе тен т ност и со ци ал но-пси хо ло гич ния климат.
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Вза и мо от но ше ни я та в еки па не пос ред ст ве но за ви сят от меж ду лич-
ност на та от кри тост и съ щест ву ва щия кли мат за ре ша ва не на проб-
ле мите. За цел та ли де ри те из пол з ват раз лич ни тех ни ки за ефек тив но 
об щу ване. Разви ва не то на е-ко му ни ка тив ни уме ния напри мер на ма ля ва 
не до ра зу ме ни я та в екипа. Конкрет но то ва се пости га чрез тре нин ги за 
ефек тив но слу ша не и го во ре не, да ва не и по лу ча ва не на об рат на връз ка за 
по ве де ни е то в про це са на со ци ал но вза и мо дейст вие, как то и чрез об мен 
на меж ду лич ност ни те очак ва ния за дей ността.

4. Управ ле ние на вън ш ни те връзки. Лиде ри те управ ля ват екип ни те 
кон так ти и връз ки с оста на ла та част от ор га ни за ци ята. Това изиск ва те 
да ко му ни ки рат ефек тив но екип на та цел, за да чи и под ход на всич ки ни ва в 
ор га ни за ци ята. Те тряб ва да имат спо соб ност та да обос но ва ват екип ни те 
при о ри те ти в слу ча и те, ко га то вън ш ни си ли ги поста вят под съм нение.

5. Създа ва не на въз мож ности за дру гите. Основ но то пре диз ви ка-
тел ст во за ли дер ст во то е оси гу ря ва не то на въз мож ности за съ вър шен-
ст во на еки па и не го ви те чле нове. Ефек тив ни те ли де ри на еки пи се въз-
дър жат да спо де лят сво е то мне ние, до ка то оста на ли те чле но ве не се 
про из несат. Това съз да ва ус ло вия всич ки чле но ве на еки па да из ра зя ват 
мне ние по клю чо ви проб леми. Изпол з ва се и въз мож ност та за кон сул-
ти ра не с вън ш ни спе ци а листи, ко и то из ра зя ват не за ви си мо мне ние по 
спор ни въпроси.

6. Извър ш ва не на ре ал на ра бота. Всеки член на еки па, вклю чи тел но 
и ли де ра, са ед нак во съпри част ни при осъ щест вя ва не на екип на та дей-
ност. Екип ни те ли де ри, не за ви си мо от сво я та по зи ция, не тряб ва да 
се дистан ци рат от ра бот ни те про це си с наг ла са та, че са су пер вай зъ-
ри, ко и то взе мат ре шения. Напро тив, те тряб ва да по е мат пер со нал ни 
риско ве в слож ни и ком п ле к с ни си ту а ции и по то зи на чин да мак си ма ли-
зи рат при но са си в екип на та дейност.

Ос вен из с лед ва ни те шест на со ки за ефек тив но екип но ли дер ст во 
ще фор му ли ра ме две кри тич ни по ве ден чески пра ви ла, ко и то е же ла тел-
но да бъ дат из бяг вани.

1. Кога то край ни те ре зул та ти не съ от вет ст ват на очак ва ни те, 
ли де ри те ни ко га не тър сят при чи ни те за то ва в кон кре тен член на еки-
па или във вън ш ни фак то ри ка то ико но ми ческа ко нюн к ту ра или пра-
ви тел ст ве на по ли тика. Те  въз при е мат не ус пе ха ка то общ (еки пен) и 
но сят за то ва со ли дар на от го вор ност. Орга ни за ции, из гра де ни вър ху 
ин ди ви ду ал на та вместо вър ху вза им на та от го вор ност често пра вят 
об рат ното.

2. Лиде рът тех нократ е дру га не же ла на край ност. За ръ ко во ди те ли 
от то зи тип на у ка та е по-важ на, от кол ко то ре зул та тите. Сред ст ва-
та за пости га не на це ли те са по-важ ни от са ми те цели. Таки ва ли де ри 
се стре мят по-ско ро към иде ал но то, а не към ре ал но то ре ше ние на проб-
лема. Те не въз ла гат (де ле ги рат) от го вор ности на еки па, тъй ка то не 
вяр ват в не го ви те спо соб ности да по лу чат бе зупре чен ре зултат.
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Из во дът, кой то се на ла га, е, че екип ни те ли де ри са кри ти чен фак-
тор в про це са на тран с фор ми ра не на ра бот ни те гру пи и по тен ци ал ни 
еки пи в истин ски или вир ту ал ни екипи. Лиде ри те с по ли фун к ци о нал ни 
уме ния и до ка за ни ка чест ва про ме нят кри ва та на биз не са в же ла на та 
по сока. Важно ус ло вие за та зи тран с фор ма ция е съпри част но ст та на 
ли де ра към це ли те и под хо да. В  про ти вен слу чай ли де рът е не е фек-
тивен.

От дру га стра на, за раз ли ка от кор по ра тив но то ли дер ст во, всич ки 
чле но ве на еки па мо гат да бъ дат ли де ри, ако от го ва рят на по со че ни те 
по-го ре ус ловия. Ръко вод ст во то на екип не е спе ци ал на те ри то рия, „ре-
зер ви ра на“ за ня кол ко из б рани.

Ли де ри те на мал ки гру пи се опит ват да бъ дат адек ват ни ме ни джъ-
ри в биз не са, ка то взе мат всич ки ре ше ния, де ле ги рат пра ва и оце ня ват 
ин ди ви ду ал ни те от го вор ности. Този стил на ръ ко вод ст во е ефек ти вен 
за ра бот ни те гру пи, но екип но то ли дер ст во изиск ва раз лич но по ве де ние 
и от но шение.

Все ки екип се нуж дае от раз ли чен ба ланс меж ду дейст вие и тър-
пение. Поддър жа не ле ги тим ност та на все ки еле мент от екип на та 
фи ло со фия е непре къс на та  цел. Това изиск ва посто ян но вни ма ние от 
стра на на ли де ра в про це са на фор ми ра не на съпри част ност и до ве рие, 
раз ви ва не на до пъл ни тел ни уме ния, управ ле ни е то на вън ш ни те връз ки, 
съз да ва не на въз мож ности за дру ги те и из вър ш ва не на ре ал на ра бо та 
в екипа. Тъй ка то все ки екип има раз лич ни пре диз ви ка тел ст ва, състав 
и ме тод, ра бо та та на ли де ра тряб ва да се про ме ня с те че ние на вре-
мето. Всъщ ност ли де ри те на еки пи тряб ва да из раст ват, след ка то ги 
из берат. Орга ни за ци он ни ят фо кус е вър ху усъ вър шен ст ва не то на екип-
ни те ли де ри, а не в тях но то фор мал но наз на ча ване. Мени дж мън тът ре-
ал но тряб ва да осъ щест вя ва вни ма те лен мо ни то ринг вър ху дей ност та 
на вир ту ал ни те еки пи, как то и вър ху по ве де ни е то и це ле ва та наг ла са 
на ли дера. Пери о дич на та оцен ка на еки пи те спо ред из с лед ва ни те кри те-
рии е не об хо ди мо ус ло вие за ор га ни за ци он на та ефек тивност.

2.1. Избор на ефективни е-лидери – портфолио 

от специфични знания и умения

Ли де рът на вир ту ал ния екип е клю чо ва фи гу ра, от ко я то за ви си 
ре а ли зи ра не то на екип ни те цели. Той  из пъл ня ва раз лич ни управ лен-
ски и тех ни чески фун кции. Освен то ва ли де рът при те жа ва и лич ност-
ни ка чест ва: го тов ност за по е ма не на от го вор ност, склон ност към 
риск, пси хи ческа и фи зи ческа из д ръж ли вост. Лиде рът не са мо вла дее 
до съ вър шен ст во пет те ос нов ни фун к ции на управ ле ни е то – пла ни ра-
не, ор га ни зи ра не, ко ор ди ни ра не, ръ ко вод ст во и кон т рол, но ос вен то ва 
умее да:

Интегрирани управленски процеси в кроскултурен виртуален контекст



32

• Мо ти ви ра и въз награж да ва екипа;
• Под дър жа са мо чув ст ви е то на еки па – то ва е не об хо ди мо за рав-

но ве си е то и ба лан са във вир ту ал ния екип. Изс лед ва ни я та по-
каз ват, че еки пи, ко и то ра бо тят про дъл жи тел но вре ме за ед но, 
имат склон ност да раз ви ват син д ро ма „гру по во мис ле не“, ко е то 
се из ра зя ва в пре неб ре же ние към дру ги те ра бот ни гру пи или не-
же ла ние за про мяна. Силно то са мо чув ст вие на еки па е по ло жи-
тел но, ко га то не пре чи на не го ва та про дук тив ност и ро ля та на 
ли де ра е да оси гу ри то зи баланс;

• На сър ча ва гру по во то взе ма не на ре ше ния – ли де рът тряб ва да 
пре це ни ко га да раз чи та на уме ни я та на еки па при взе ма не на ре-
ше ния и ко га да пристъ пи към то зи про цес ед но лично. Освен то-
ва той тряб ва да ад ми нист ри ра адек ват но ко лек тив ни те бри-
фин ги и вън ш ни те връзки;

• Кон т ро ли ра и под дър жа гру по во то по ве де ние – то ва е ед на от 
ос нов ни те фун к ции на ли дера. Екипът мо же да ре а ги ра по на чин, 
кой то не се въз при е ма от от дел ни участ ни ци в не го, но ли де рът 
тряб ва да е спо со бен да ов ла дее то зи процес;

• Раз пре де ля ро ли и от го вор ности – то ва на ла га ли де рът да при-
те жа ва зна ния и уме ния, свър за ни с при ло же ни е то на кон крет ни 
управ лен ски ин ст ру менти. Пример в то ва от но ше ние е адек ват-
но то из пол з ва не на мат ри ца та за раз пре де ля не на ро ли и от го-
вор ности.

Спе ци фич ни те ха рак те ристи ки на ли дер ст во то във вир ту ал на сре-
да, ана ли зи ра ни през приз ма та на из пъл ня ва ни те фун к ции, мо гат да бъ-
дат пред ста ве ни в след ния обоб щен вид:

1.  Лиде рът не е член на ръ ко вод ст во то, а участ ник в еки па, кой-
то има же ла ние и по тен ци ал да из пъл ня ва до пъл ни тел ни ро ли и 
от го вор ности, свър за ни с ко ор ди на ци он ни и дру ги управ лен ски 
фун кции;

2.  Лиде рът на еки па из вър ш ва ре ал на ра бо та, ка то из пъл ня ва мно-
жест во тех ни чески за да чи, свър за ни с про из вод ст во то или ус-
лу гите;

3.  Балан си ра тех но ло гич ни те, ра бот ни те, меж ду лич ност ни те и 
со ци ал но-емо ци о нал ни те про це си във вир ту ал ни те еки пи, ка то 
сти му ли ра чле но ве те на еки па да из пъл ня ват сво и те раз ши ре-
ни ро ли и от го вор ности.

В прак ти ка та на вир ту ал ни те еки пи се при ла гат раз лич ни ва ри ан-
ти, свър за ни с из бо ра на еки пен ли дер. В ня кои слу чаи чле но ве те на еки-
па го иден ти фи ци рат без участи е то на ръ ко вод ст во то. В дру ги, той се 
ут вър ж да ва от вис шия ме ни дж мънт или се пред ла га ди рек т но от горе. 
Същест ву ват и си ту а ции, в ко и то вир ту ал ни те еки пи ня мат ти ту-
лу ван ли дер, а не го ви те от го вор ности се из пъл ня ват от чле но ве те на 
еки па в за ви си мост от кон крет ни об сто я тел ства. Непос ред ст ве ни те 
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ре зул та ти при пър вия ва ри ант са по-ви со ки те ни ва на съпри част ност 
и от го вор ност. От дру га стра на, ди рек тив но на ло же ни ят ли дер се въз-
при е ма ка то ръ ко во ди тел и то ва въз дейст ва не га тив но вър ху спо соб-
ност та на еки па да се „са мо управ ля ва“. По то зи на чин ръ ко вод ст во то 
из пра ща сиг на ли, че въпре ки де ле ги ра не то на пра ва и ав то ном ност на 
вир ту ал ния екип, то си за паз ва кон т ро ла над не го, как то и власт та да 
взе ма ре шения.

Из бо рът на ли дер е про цес, кой то съз да ва пред постав ки за меж ду-
лич ност ни кон ф лик ти осо бе но ко га то уме ни я та на чле но ве те на еки па 
са огра ни че ни. В те зи си ту а ции е по-ра ци о нал но (осо бе но за но во съз да-
де ни те вир ту ал ни еки пи) да се наз на чи ръ ко во ди тел на еки па, кой то да 
раз вие по тен ци а ла на участ ни ците. Систе ма та за из бор се ос но ва ва на 
пор т фо ли о то от спе ци фич ни зна ния и уме ния (ком пе тен т ности). Осно-
вен ин ди ка тор в та зи по со ка са не пос ред ст ве ни те ре зул та ти от упраж-
ня ва не то на управ лен ски те уме ния на чле но ве те на екипа. Време то, не-
об хо ди мо на вир ту ал ния екип да постиг не то зи ба ланс, за ви си ос нов но 
от лич ност ни те ха рак те ристи ки и ком пе тен т но ст та на ин ди ви дите. 
Във все ки слу чай, ако из бо рът на ли дер не се пре доста ви на вир ту ал ния 
екип, ко га то той е го тов за то ва, пре дим ст ва та, свър за ни с чув ст во то 
за от го вор ност и при над леж ност ня ма да се ре а ли зи рат на пълно.

В те о ри я та и со ци ал на та прак ти ка, управ ле ни е то на вир ту ал ни 
еки пи и е-ли дер ст во, се раз ли ча ват от тра ди ци он ни те мо де ли спо ред 
со ци ал ни те и кул тур ни те осо бе ности, ге ограф ско то раз по ло же ние и 
вре ме то. Е-ли дер ст во то изиск ва спе ци фич ни уме ния и спо соб ности, 
адап ти ра ни към вир ту ал ността.

Ба зис ни те ха рак те ристи ки на ком пе тен т но ст ния мо дел се де фи-
ни рат спо ред сте пен та на слож ност на вир ту ал ния екип. Иден ти фи ци-
рат се три ос нов ни ка те го рии за е-ли дер ство:

• Об щи ли дер ски уме ния: при ло жи ми са към всич ки еки пи – тра ди-
ци он ни, мул ти кул тур ни или вир ту ални.

• Мул ти дис цип ли нар ни уме ния: спе ци фич ни фак то ри, при ло жи ми 
към мул ти дис цип ли нар ни те екипи.

• Спе ци фич ни уме ния във вир ту ал на сре да: те са при ло жи ми за 
слож ни вир ту ал но ор га ни зи ра ни еки пи, ко и то съз да ват по-ви со-
ки пре диз ви ка тел ст ва за ли де ри те за ед но с не об хо ди ми те адап-
ти ра ни умения.

Фо ку сът се поста вя вър ху мул ти дис цип ли нар ни те и спе ци фич ни те 
уме ния във вир ту а лен кон текст. В пор т фо ли о то от мул ти дис цип ли нар-
ни е-ли дер ски уме ния се включ ват ког ни тив ни, со ци ал ни и по ве ден чески 
спо соб ности. Когни тив ни те са ум ст ве ни уме ния, не об хо ди ми за ана ли-
зи ра не и син те зи ра не на ин фор ма ци я та в мно го из мер на ам п ли ту да с цел 
взе ма не на адек ват ни ре шения. Соци ал ни те уме ния са по ве де ния, ефек-
тив ни в си ту а ции на вза и мо действие. Те се от на сят до спо соб ност та 
за раз ви ва не на меж ду лич ност ни вза и мо от но ше ния в рам ки те на еки па 
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чрез об щу ва не, на со че но към из бяг ва не на кон ф лик ти те и со ци ал на та 
дис хар мония. Пове ден чески те уме ния са свър за ни с мо де ли те на по ве-
де ние във вир ту ал на среда. Тези ком пе тен ции се из пол з ват с раз ли чен 
ин тен зи тет в за ви си мост от ета па на раз ви тие на еки па и фак то ри те 
на сре дата. Соци ал ни те и по ве ден чески те уме ния са с ви со ка до ба ве на 
стой ност във фа за та на зре лост та на вир ту ал ния екип и вли я ят сил но 
на управ лен ски те роли. Непос ред ст ве ни те ре зул та ти от при ла га не то 
на пор т фо ли о то от мул ти дис цип ли нар ни е-ли дер ски уме ния е ре а ли зи-
ра не то на прин ци па „ра вен ст во на фи на ла“  – кон цеп ция, въ ве де на от 
Люд виг фон Бер та лан фи по от но ше ние на от во ре ни те систе ми, ко и то 
мо гат да достиг нат ед но и съ що край но състо я ние от раз лич ни на чал ни 
по ло же ния и вход ни еле менти. Специ фич ни те ком пе тен ции включ ват 
управ ле ни е то на вза и мо от но ше ни я та и спо соб ност та за из граж да не 
на па р т ньор ства. Те  са ин ст ру мент за спра вя не с не опре де ле ност та 
и тех но ло гич ни те ино ва ции, ка то за пъл ват праз ни на та в про це са на 
тран с фор ма ция от тра ди ци он но към вир ту ал но ли дер ство.

Е-ли де ри те са из пра ве ни пред пре диз ви ка тел ст ва, свър за ни с раз-
лич ни те ло ка ции и ча со ви зо ни, спе ци фич на екип на кул ту ра и раз ми ти 
ор га ни за ци он ни гра ници. Това са се ри оз ни ди на ми ки и из точ ник на проб-
ле ми в екип на та ко хезия. Това на ла га при до би ва не то на до пъл ни тел ни 
ком пе тен ции (зна ния и уме ния) от стра на на ли де ри те на вир ту ал ни 
екипи. Основ ни ха рак те ристи ки в та зи по со ка са но ви наг ла си и ни ва 
на кул тур на ин те ли ген т ност, вът реш на от го вор ност, етич ни прин ци-
пи и спо соб ности за из граж да не на ко му ни ка ци он ни мрежи. Ключо ви те 
ком пе тен ции в об ласт та на вир ту ал но то сът руд ни чест во, со ци а ли за-
ци я та и ко му ни ка ци и те включ ват та ки ва кри тич ни еле мен ти, ка то 
спо соб ности за ефек тив но управ ле ние на он лайн диску си и те, пер со на ли-
зи ра не на вир ту ал на та екип на ра бо та, из пол з ва не на раз лич ни ме дий ни 
ка на ли и адек ват на оцен ка на постиг на ти те ре зул та ти как то в рам ки-
те на еки па, та ка и из вън не го ви те гра ници. Кому ни ка ци он ни те уме ния 
на е-ли де ри те са фун да мен тал ни във вир ту ал на та екип на среда.

В про це са на из граж да не на еки па, ка то струк ту ра и тех но ло гия, 
ин фор ма ци я та тряб ва да про ти ча ди на мич но по хо ри зон тал ни ко му ни-
ка ци он ни ка на ли, а не да се дви жи йе рар хич но, ко е то во ди до из кри вя ва не 
на съ дър жа ни ето. Ефек тив на та син х рон на и асин х рон на ко му ни ка ция е 
ин ст ру мен тът, чрез кой то е-ли де ри те ан га жи рат чле но ве те на еки па 
с ми си я та и це лите. Тя е ос но вен вход и из ход за фун к ци и те на управ-
ление.

В пор т фо ли о то от спе ци фич ни ком пе тен ции във вир ту ал на VUCA-
сре да (Carte, Chidambaram & Becker 2006, 323–343)* ос нов ни ха рак те-
ристи ки на е-ли де ри те (т. нар. ли де ри 4.0) обоб ще но са 5 фун да мен тал-
ни умения:
* VUCA – неста бил на (volatile), не си гур на (uncertain), слож на (complex) и не опре де ле-

на (ambiguous).
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• Гъв ка вост  – е-ли де ри те тряб ва да под дър жат еки па гъв кав и 
адап ти ран към непре къс на ти те про ме ни в кон фи гу ра ци я та ка то 
мис лят, вдъх но вя ват, ре а ги рат и ана ли зи рат ефек тив но взе ти-
те ре ше ния във вир ту ал на среда. Тези ли де ри имат спо соб ност-
та да се прис по со бя ват към ти по ло ги я та на еки па (го ле ми на, 
състав и свойст ва), ка то ба лан си рат фор мал ни те струк ту ри 
и про це си към екип ни те це ли. В  до пъл не ние към тех ни чески те 
и фун к ци о нал ни уме ния ли де ри те 4.0 де мон ст ри рат и при ла гат 
адек ва тен стил на управ ле ние и ро ли в съ от вет ст вие с изиск-
ва ни я та на си ту а ци я та – ка то вре ме ва ори ен та ция, кул тур ни 
раз ли чия и ни ва на риск.

• Ем па тич ност  – то ва включ ва емо ци о нал на ин те ли ген т ност, 
от кри та сре да, управ ле ние на про ме ните. Само та ка ли де ри те 
имат въз мож ност та да управ ля ват раз но род ни ин ди ви ди с раз-
лич ни уме ния, кул ту рен и ре ли ги о зен про из ход, въз раст, по ло ва 
иден тич ност и фи зи чески ха рак те ристи ки и тран с гра нич ни гру-
пи от хо ра в ед на по со ка, цел или в рам ки те на кон кре тен проект. 
Емоци о нал на та ин те ли ген т ност де тер ми ни ра спо соб ност та на 
е-ли де ри те да ба лан си рат раз ли чи я та и па ра док сал ни те по ве де-
ния във вир ту ал на екип на среда.

• Ко му ни ка тив ност и ме ки уме ния – твър ди те уме ния, ка то об ра-
зо ва ние и прак ти чески зна ния, са в ос но ва та на ком пе тен т но ст-
та, но е-ли де ри те тряб ва да са в състо я ние да ко му ни ки рат на 
не поз на ти до се га ни ва на съ вър шен ство. Меки те уме ния, ка то 
об щи тел ност, ак тив но слу ша не, мо ти ва ция, де ле ги ра не, кре а-
тив но мис ле не и ино ва тив ност, са клю чо ви пред постав ки за ре-
а ли зи ра не на екип на та стра тегия. Без ефек тив на ко му ни ка ция 
но ви те ли де ри са из пра ве ни пред то та лен про вал по ра ди не въз-
мож ност та да управ ля ват екип ни те про цеси.

• Непре къс на то уче не  – зна ни е то се про ме ня и оста ря ва все по-
бързо. Нови ни ши и сфе ри на биз нес се от ва рят непре къс нато. 
Способ ност та за ак тив но уче не и наг ла си те за непре къс на тост 
в раз ви ти е то е от ли чи тел на ха рак те ристи ка на ли де ри те 4.0.

• Ав тен тич ност – включ ва в се бе си ня кол ко ос нов ни ка чест ва – 
от кри тост, на деж д ност, проз рач ност и от кро ве ност. Е-ли де ри-
те вдъх но вя ват, ка то из граж дат дъл бо ки вза и мо от но ше ния и 
до ве рие с чле но ве те на вир ту ал ни те екипи.

Те зи 5 фун да мен тал ни е-ли дер ски уме ния въз дейст ват пря ко на ра-
бот ни те, меж ду лич ност ни те и со ци ал но-емо ци о нал ни те про цеси. Чен и 
ко лек тив (2011) иден ти фи ци рат че ти ри ба зис ни под хо да за оцен ка на 
ефек тив ност та на вир ту ал но то ли дер ство. Основ ни ин ди ка то ри са: 
сте пен та на обек тив но въз при е ма не на е-ли де ра, сте пен та на ин ди ви-
ду ал но и гру по во пред ста вя не, про дук тив ност та и удов лет во ре ност та 
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на чле но ве те на екипа. Измер ва ни я та об х ва щат гло бал ни об ласти, ка то 
кри те рии за оцен ка са не пос ред ст ве ни те ре зул та ти, меж ду лич ност ни-
те и управ лен ски те вза и мо от но ше ния, ре а ли зи ра не то на ми си я та и це-
ли те на еки па в ди на мич на вир ту ал на среда. Изграж да не то на до ве рие 
и удов лет во ре ност та на участ ни ци те е клю чо ва пред постав ка за ефек-
тив ността.

Ком пе тен ци и те за ефек тив но ли дер ст во във вир ту а лен кон текст 
мо гат да бъ дат из с лед ва ни и ана ли зи ра ни през приз ма та на ни ва та на 
управ ление. Така напри мер вис ши ят ме ни дж мънт, кой то фор му ли ра по-
ли ти ки те и це ли те, е не об хо ди мо да при те жа ва ко му ни ка тив ни уме ния 
и спо соб ности за из граж да не на екипи. Основ на та ро ля на ръ ко вод ст во-
то е да под дър жа не об хо ди мия ор га ни за ци о нен ба ланс меж ду вир ту ал-
ни те еки пи, кор по ра тив на та стра те гия, ин ди ви ду ал ни те наз на че ния, 
йе рар хи я та и струк ту рата. Респек тив но ком пе тен ци и те за фор ми ра не 
на екип ни струк ту ри чрез де ле ги ра не на власт и пра ва за взе ма не на ре-
ше ния са ек зистен ци ал ни за вис шия ме ни дж мънт и не тол ко ва важ ни за 
сред ни те управ лен ски ни ва, къ де то ко му ни ка ци он ни те уме ния са фун-
да мен тални. Екип ни те мо ти ва ци он ни уме ния са ре ле ван т ни за ниски те 
ни ва, тъй ка то ли де ри те ба лан си рат ра бот ни те, меж ду лич ност ни те и 
со ци ал но-емо ци о нал ни те про це си, ка то диску ти рат проб ле ми и пред ло-
жения. Основ на та ро ля на то ва ни во е ре а ли зи ра не то на екип ни те це ли 
и сти му ли ра не на участ ни ци те да фо ку си рат уси ли я та си вър ху ре зул-
та та, а не вър ху пер фек т но ст та на из пъл ня ва ни те дей ности. Неза ви-
си мо от то ва оба че, вис ши ят ме ни дж мънт, ос вен ли дер ски спо соб ности 
за про ек ти ра не на ефек тив ни екип ни струк ту ри, тряб ва да при те жа ва 
в пор т фо ли о то си от ком пе тен ции ко му ни ка ци он ни и мо ти ва ци он ни 
умения. Изво дът, кой то се на ла га, е, че на всич ки ни ва на управ ле ние 
ефек тив но то е-ли дер ст во изиск ва ком п ле к с но и це ле на со че но из пол з ва-
не на из с лед ва ни те в та зи част на мо ногра фи я та мул ти дис цип ли нар-
ни и спе ци фич ни умения. Така напри мер, кул тур на та ин те ли ген т ност е 
на деж ден ин ди ка тор за ефек тив но ръ ко вод ст во и фун к ция на ус пеш но-
то ли дер ство. Тя е ин тегра ци о нен фак тор във вир ту ал на екип на сре да, 
кой то де тер ми ни ра уме ни е то да се ба лан си рат раз ли чи я та в ин ди ви ду-
ал ни те цен ности. В  до пъл не ние, со ци ал ни ят, про фе си о нал ни ят опит, 
как то и обу че ни е то допри на сят за при до би ва не то на зна ния, уме ния, 
спо соб ности, мо ти ва ция и въз при е ма не на мул ти кул тур ността. Тези 
ли дер ски ха рак те ристи ки са фун да мен тал ни в про це са на съз да ва не и 
раз ви тие на екип ни те ос но ви и из граж да не то на сил на вир ту ал на гру по-
ва иден тич ност. Това на ла га раз ра бот ва не то на адек ват ни и адап ти ра-
ни програ ми за обу че ние в е-ли дер ски умения. Нагла си те за при до би ва не 
на но ви ком пе тен ции чрез нет ра ди ци он ни ме то ди (e-learning) ди рек т-
но са свър за ни с ефек тив ност та и прис по со бя ва не то към про ме ните. 
Във вир ту а лен кон текст сре да та на обу че ние е спе ци фич на, ко е то пред-
по ла га на ли чи е то на ин ди ви ду а лен пси хо ло ги чески ка пи тал, ви со ки ни ва 
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на ор га ни зи ра ност, дис цип ли на, мо ти ва ция и ан га жи ра ност на екип ни-
те ли дери. Тези ха рак те ристи ки на лич ност та игра ят клю чо ва ро ля в 
ефек тив но то пред ста вя не на е-ли де ри те, ка то иг но ри рат сте ре о ти пи-
те в по ве де ни е то и сти ла на управ ление.

2.2. Управленски стилове и лидерски роли

Непре къс на ти те про ме ни във вир ту а лен кон текст въз дейст ват 
вър ху сти ло ве те на управ ле ние и ро ли те, ко и то мо гат да ва ри рат от 
посто ян ни към ро та ци он ни до екип ни струк ту ри без ли де ри. В за ви си-
мост от при о ри те ти те на еки па, не го ва та струк ту ра, ево лю ция и ре-
зул та ти (Carte, Chidambaram & Becker 2006, 323–343); (Konradt, Hoch 2007, 
16–35) иден ти фи ци рат след ни те управ лен ски сти лове:

• Тип „ко ор ди на тор“ – вът ре шен фо кус вър ху ста бил ност та и кон-
т рола.

• Ад ми нист ра тив но-ди рек ти вен тип  – то зи управ лен ски стил 
е ори ен ти ран към за да чи те, ре зул та ти те и кон т рол ни те ме ха низми. 
Лиде рът се кон цен т ри ра вър ху мо ни то рин га на прогре са в дей ност та и 
пред ста вя не то на екипа.

• Тран зак ци о нен тип – из граж да йе рар хич ни от но ше ния в про це са 
на со ци ал но вза и мо дейст вие на ба за та на де фи ни ра ни от го вор ности и 
фи ло со фия, свър за на с въз награж да ва не или сан к ци о ни ра не на чле но ве те 
на еки па по от но ше ние на ре зул та ти те. В ос но ва та са ме ха низ ми те за 
мо ни то ринг и кон т рол с ра ци о нал ни мет рич ни сред ст ва и из ме ри те ли 
за на ми ра не на ре ше ния на въз мож ни от к ло не ния от фор ми ра ни те цели. 
Този тип от но ше ния се на ри чат тран зак ци онни. Основ ни ят не пос ред-
ст вен ре зул тат е, че мо де лът га ран ти ра из пъл не ни е то на пред ва ри-
тел но за да де ни те очак ва ния, но за смет ка на то ва не то ле ри ра ори ги-
нал но то мис ле не и кре а тив ност та при ге не ри ра не то на идеи.

• Тран с фор ма ци о нен тип – то зи стил на управ ле ние се кон цен т-
ри ра вър ху по зи тив на та мо ти ва ция и ино ва ци ите. Той  е ори ен ти ран 
как то към не пос ред ст ве ни те ре зул та ти, та ка и към чо веш ки те вза-
и мо от но ше ния и про це си те, свър за ни с идеи и цен ности. В ос но ва та е 
из граж да не то на гъв ка ва и адап тив на вза и мов ръз ка меж ду чле но ве те 
на вир ту ал ния екип с вън шен фо кус и съпри част ност към об щи це ли 
и визия. Тран с фор ма ци он ни те ли де ри са ино ва то ри със стра те ги ческа 
ми сия, ко и то чрез ефек тив на е-ко му ни ка ция из граж дат до ве рие и по ве-
де ние на сът руд ни чест во във вир ту ал ни те екипи. Те де мон ст ри рат ви-
со ка сте пен на ем па тия, ха риз ма и меж ду лич ност но об вър з ва не, ко и то 
са клю чо ви фак то ри в це ле во-адап тив но то управ ление. Този ли дер ски 
стил сти му ли ра твор чест во то във вир ту ал ни те еки пи и ге не ри ра не то 
на но ви идеи.

• Тран с фор ма ци о нен и тран зак ци о нен тип – хиб ри ден е-ли дер ски 
мо дел, кой то включ ва еле мен ти от два та сти ла на управ ление. Основ-
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на та ро ля на е-ли де ри те е на фа си ли та то ри, ко и то ре гу ли рат вза и мо-
от но ше ни я та чрез е-ко му ни кация. Те при те жа ват за кон на власт и ав-
то ри тет, но ед нов ре мен но с то ва са гъв ка ви и ори ен ти ра ни към чле но-
ве те на екипа. Усили я та са на со че ни към управ ле ние на та лан ти те и 
раз ви ва не на уме ни я та на участ ни ци те чрез адап ти ра ни ин ст ру мен ти 
и стра те гии към вир ту ал ния кон текст и огра ни че ни я та на гло ба ли за-
ци ята. Култур на та ин те ли ген т ност е един от клю чо ви те фак то ри на 
тран с фор ма ци он ни те и тран зак ци он ни ли дери. Те фун к ци о ни рат и вза-
и мо дейст ват в ши ро ка мре жа, в рам ки те на ор га ни за ци я та, ка то въз-
при е мат по ве де ние, на со че но към ре а ли зи ра не на це ли те. В те о ри я та 
и со ци ал на та прак ти ка не е до ка за но ка те го рич но, че свър з ва не то на 
два та сти ла во ди до по-ви со ка ефек тив ност и ка чест во на ре ше ни ята. 
Факт е оба че, че то зи хиб ри ден ли дер ски мо дел на управ ле ние ге не ри ра 
по ло жи тел на об рат на връз ка във вир ту ал ния екип, ко я то уве ли ча ва со-
ци ал но то при съст вие, удов лет во ре ност та и ко хе зи я та в гру пата.

• Тип фа си ли та тор или мен тор – ли дер ски под ход, кой то се ха рак-
те ри зи ра с улес ня ва не (фа си ли ти ра не), участие и под кре па на чле но ве те 
на вир ту ал ния екип в про це са на адап тация. Той е ори ен ти ран към гъв-
ка вост и вън шен фокус. Лиде рът фа си ли та тор оси гу ря ва ин ст ру мен ти, 
ин фор ма ция и ре сур си, ка то на соч ва еки па към не пос ред ст ве ни те ре зул-
тати. Той из пол з ва кул тур на та ин те ли ген т ност, за да ба лан си ра об що-
то раз но об ра зие в екипа. Него во то по ве де ние е на мен тор или тре ньор 
и ино ва тор, кой то се стре ми да раз ви ва меж ду лич ност ния по тен ци ал и 
от го вор ност та на чле но ве те в рам ки те на вир ту ал ния екип.

Ком по нен ти те на ефек тив но то е-ли дер ст во са ди ги тал ни те ком-
пе тен ции, емо ци о нал на та ин те ли ген т ност, вът реш на та мо ти ва ция, 
ем па ти я та и со ци ал ни те умения. Те  са в ос но ва та на управ лен ски те 
про це си, свър за ни с про ек ти ра не то и из граж да не то във вир ту а лен кон-
текст на ин тегри ра на ко му ни ка ци он на струк ту ра, уни кал ни кул тур-
ни наг ла си и цен ност ни мре жи, ко и то сти му ли рат ди на мич ни вза и мо-
дейст вия, сът руд ни чест во и от кри ти вза и мо от но шения.

Е-ли де ри те съз да ват ре ал ни ус ло вия за вът реш на удов лет во ре ност 
на чле но ве те на еки па чрез ефек тив на систе ма за оцен ка на ре зул та-
ти те и гъв ка ви ком пен са тор ни ме ха низ ми, адап ти ра ни към гру пата. 
Те де мон ст ри рат адек ват но меж ду лич ност но и ком пе тен т но по ве де-
ние, ко е то ан га жи ра участ ни ци те с ре а ли зи ра не то на екип ни те цели. 
Отго вор ности те на ди ги тал ни те ли де ри включ ват систем но мис ле не 
и ор га ни за ци он но уче не чрез спо де ля не на ин фор ма ция и зна ние в гра-
ни ци те на вир ту ал на та струк тура. Нови те ли дер ски ро ли се де фи ни-
рат през приз ма та на гло бал ни те пре диз ви ка тел ст ва, ко и то из пра вят 
еки пи те пред не об хо ди мост та да ре де фи ни рат соб ст ве на та си иден-
тич ност чрез про це си те на непре къс на то уче не и раз витие. Според Те-
о рия U ли дер ст во то тряб ва да се ре а ли зи ра от по зи ци я та на но ви те 
очак ва ния, ка то фо ку сът се поста вя вър ху спо де ле ни те (ко лек тив ни) 
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въз мож ности в управ ле ни ето. За цел та е не об хо ди мо да се ин тегри ра 
ино ва тив на со ци ал на тех но ло гия, ко я то да ак ти ви ра дейст ви е то на 
три ос нов ни ком по нен та  – ин те лек ту ал ни ят по тен ци ал (open mind), 
емо ци о нал на та и ду хов на ин те ли ген т ност (open heart and will). Това е 
про цес, през кой то еки път тряб ва да пре ми не, за да фун к ци о ни ра ка то 
ед но ця ло и да ге не ри ра въз мож ности за раз витие.

Във вир ту а лен кон текст адек ват ни ят ли дер ски стил е на фа си-
ли татор. Те са гъв ка ви и адап тив ни към про ме ни те, де ле ги рат пра ва 
при ре ша ва не то на слож ни проб ле ми, ка то ко ор ди ни рат уси ли я та и ба-
лан си рат еле мен ти те на екип ния ди зайн (про це си, струк ту ра, систе-
ми). Непос ред ст ве ни те ре зул та ти са ви со ки ни ва на вза и мо от но ше-
ния и ефек тив но управ ле ние на за да чи те на ба за та на струк ту ри ра на 
ор га ни за ция. Е-ли де ри те фа си ли та то ри сти му ли рат от во ре ни те ко-
му ни ка ции, въз дейст ват вър ху емо ци и те на чле но ве те на вир ту ал ния 
екип и сле до ва тел но на ин ди ви ду ал на та удов лет во ре ност. На та зи ба-
за се раз ви ва уни кал на вир ту ал на кул ту ра, с фо кус вър ху стра те ги я-
та и екип ни те про це си, ко му ни ка ци я та, обу че ни е то, пред ста вя не то, 
въз ос но ва на ре зул та ти и из в ли ча не то на до ба ве на стой ност от раз-
но об ра зи е то на та лан ти (Duarte, Snyder 2006) и (Powell, Galvin & Pic-
coli 2006, 299–322).

При дистан ци он на та (ди ги тал на) ко му ни ка ция систем на та об-
рат на връз ка е клю чов ин ст ру мент в пред ста вя не то на еки па и ин ди-
ка тор за ни во то на ко хезия. Инди ви ду ал на та мо ти ва ция и удов лет во-
ре ност, как то и ди на ми ка та на вза и мо от но ше ни я та, де тер ми ни рат 
афек тив но то из пъл нение. Ефек тив ност та на ли де ра се из мер ва чрез 
ин тегри ра ни систе ми за оцен ка на съпри част но ст та и участи е то на 
чле но ве те на еки па в гру по ви те дей ности. Този под ход след ва да се сти-
му ли ра от по ли ти ки те за управ ле ние на чо веш кия ка пи тал, тъй ка то 
съз да ва пред постав ки за мо ни то ринг, не са мо на екип на та, но и на ин ди-
ви ду ал на та ефек тивност.

Из во дът, кой то се на ла га, е, че за е-ли де ри те от кри тич но зна че ние 
е ре а ли зи ра не то на кон систен т на, сво бод на, ди а го нал на и непре къс на та 
ко му ни ка ция с 360-гра ду со ва об рат на връз ка по от но ше ние на ми си я та, 
ви зи я та и стра те ги я та, как то и адек ват но то раз пре де ля не на ре сур си-
те (чо веш ки, фи нан со ви, ма те ри ал ни и ин фор ма ци он ни) с цел оси гу ря-
ва не на из пъл не ни е то на екип ни те дей ности, съз да ва не на кри те рии за 
оцен ка и въз награж да ва не на уси ли я та, им п ле мен ти ра не на но ви тех но-
ло гии и по ве ден чески обу чения. Това на ла га па ра диг ма та на ефек тив но-
то ли дер ст во да включ ва управ ле ние на екип на та кул ту ра, мре жо вост 
и вза и мо дейст вие, от во ре ни ко му ни ка ции в ус ло ви я та на ин те рак тив-
ност, раз ви ва не на но ви ком пе тен ции (зна ния и уме ния) чрез обу че ния, 
ек с пер ти за, ви со ка сте пен на до ве рие меж ду участ ни ци те и вън ш ни те 
клю чо ви групи. Техно ло гич ни те ино ва ции оси гу ря ват на е-ли де ри те въз-
мож ности да се кон цен т ри рат вър ху не пос ред ст ве ни те ре зул та ти от 
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дей ност та, ка то осъ щест вя ват ко ор ди на ция и мо ни то ринг на екип ни-
те про це си чрез online плат фор мите.

Ана ло гич но участ ни ци те чрез систе ма та за об рат на връз ка оце ня-
ват ин ди ви ду ал ния и еки пен при нос, ко е то е фак тор за ка ри ер ни очак ва-
ния и пер со нал на удов лет во ре ност. Афек тив но то пред ста вя не е тяс но 
свър за но с ефек тив но то ли дер ст во, ко е то фор ми ра наг ла си те на ин ди-
ви ди те за ра бо та във вир ту ал на сре да, ко и то оба че не въз ник ват спон-
тан но, а изиск ват непре къс на то действие.

Из бо рът на стил на управ ле ние е в не пос ред ст ве на за ви си мост от 
це ли те, ми си я та и про фи ла на вир ту ал ния екип. Няма уни вер са лен ли-
дер ски мо дел, кой то да е адек ва тен във вся ка си ту ация. Ефек тив но то 
ли дер ст во се кла си фи ци ра спо ред ро ли те, ко и то са ори ен ти ра ни към за-
да чи те или към меж ду лич ност ни те и со ци ал но-емо ци о нал ни вза и мо от-
но шения. Това на ла га обек тив на оцен ка от е-ли де ри те на ефек ти те на 
вир ту ал ност та вър ху струк ту ри те и ор га ни за ци и те, ко и то се про ме-
нят в про це са на из граж да не на екипа. На та зи ба за те адап ти рат сти ла 
на управ ле ние към ми си я та и спе ци фи ка та на сре дата.

Ос нов но изиск ва не на ор га ни за ци он но ни во е е-ли де ри те на вир ту-
ал ни еки пи да сти му ли рат и под дър жат кул ту ра на сът руд ни чест во 
и съв мест на ра бота. Край на та цел е ре а ли зи ра не то на ви со ки ни ва на 
кон ку рен тос по соб ност чрез управ ле ние на чо веш кия ка питал. Това е 
из к лю чи тел но труд но в мре жо ви ор га ни за ции (от по-пло сък тип), къ-
де то спо соб ност та за ко ор ди ни ра не на ре ше ни я та и дейст ви я та във 
вир ту ал ност та при до би ва фун да мен тал но зна че ние, осо бе но ко га то 
чле но ве на еки па са из пра ве ни пред кон ку рен т ни при о ри те ти или про-
ти во ре чи ви цели. Анало гич на е си ту а ци я та и при мат рич ни те ор га ни-
за ци он ни мо де ли, при ко и то ли ни и те на ръ ко вод ст во и раз пре де ле ни-
е то на за да чи те са как то във вер ти кал на, та ка и в хо ри зон тал на по-
сока. Това съз да ва ус ло вия, при ко и то е въз мож но е-ли де ри те да ня мат 
пря ка власт и въз дейст вие вър ху чле но ве те на екипа. Ефек тив но то 
е-ли дер ст во в то зи кон текст изиск ва три пре по ръ чи тел ни по ве де ния 
или ос нов ни дейст вия: яс на и проз рач на ко му ни ка ция, съг ла су ва не на 
про це са на сът руд ни чест во, ко е то ге не ри ра до ве рие и фор му ли ра не на 
об щи екип ни цели.

На по-ниско струк тур но ни во ро ли те на е-ли де ри те на ми рат кон-
кре тен из раз в иден ти фи ци ра не то, ди аг ности ка та, ре ша ва не то на проб-
ле ми и пре доста вя не то на адек ват на ин фор ма ция на екипа. Те включ-
ват две ос нов ни фун к ции: управ ле ние на ефек тив ност та и раз ви тие на 
еки па, ко и то ус лов но са раз де ле ни на три обо со бе ни части: из граж да не 
на връз ки, опре де ля не на на со ки те и опе ра тив но ко ор ди ни ра не на гру по-
ви те про цеси.

На по-ви со ко ор га ни за ци он но ни во ро ли те са свър за ни с опре де ля не 
на це ли и при о ри те ти, про ек ти ра не на ко му ни ка ци он ни и ин фор ма ци он-
ни ка на ли, ана лиз на ра бот ни те про це си и ба лан си ра не на екип ния мо дел, 
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чрез адек ват но управ ле ние на ре сур си те и зна ни я та за ре а ли зи ра не на 
екип ни те цели.

Е-ли де ри те при да ват ле ги тим ност на вир ту ал на та струк ту ра в 
рам ки те на ор га ни за ци я та, осо бе но по от но ше ние на со ци ал но то при-
съствие. Екип на та ефек тив ност се уве ли ча ва в слу ча и те, ко га то уси ли-
я та на е-ли де ри те се ма те ри а ли зи рат в съз да ва не на об щ ности, къ де то 
ин ди ви ди те сво бод но спо де лят прак ти ки и знания. Осигу ря ва не то на 
ин сти ту ци о нал ни по зи тив ни наг ла си е от съ щест ве но зна че ние за от-
кри ти те ко му ни ка ции, до ве ри е то и етич но то вза и мо дейст вие, ко и то 
сти му ли рат ино ва ци и те и кре а тив ността.

Е-ли де ри те ръ ко во дят про це си те за взе ма не на ре ше ния в еки па 
чрез тех ни ки и ин ст ру мен ти за ор га ни зи ра не и ко ор ди ни ра не на гру-
пата. Те са от го вор ни за струк ту ри ра не на ра бот ни те за да чи на вир ту-
ал ния екип, ко и то въз дейст ват вър ху со ци ал но-емо ци о нал ни те про цеси.

В те о ри я та и со ци ал на та прак ти ка лип с ва кон сен сус по от но ше-
ние на спе ци фич ни те ро ли и от го вор ности на ли де ри те във вир ту ал на 
среда. Някои ав то ри въз при е мат те за та, че ба лан си ра не то на меж ду-
лич ност ни те про це си и в част ност раз ви ва не то на спо соб ност та на 
еки па да взе ма ре ше ния е в ос но ва та на ефек тив ността. Лиде ри те, 
вместо да пред ла гат и на ла гат го то ви мо де ли, тряб ва да сти му ли рат 
е-диску си и те, ка то иден ти фи ци рат пре дим ст ва та и не доста тъ ци те 
на раз лич ни те ал тер на тиви.

Дру ги ро ли на ли де ра, свър за ни с меж ду лич ност ни те и со ци ал но-
емо ци о нал ни про це си, са из граж да не то на сре да, в ко я то се це нят и то-
ле ри рат раз ли чи я та, фун к ци о нал ни те кон ф лик ти, от кри та та ко му ни-
ка ция, до ве ри е то, приз на ни е то, ка то се въз награж да ват гру по ви те, а не 
ин ди ви ду ал ни те ре зул тати.

По своя ха рак тер вто ра та клю чо ва гру па ро ли са ин фор ма ци онни. 
Те  са не об хо ди ми за из пъл не ни е то на раз лич ни тех ни чески ха рак те-
ристи ки или ре шения. Тук се включ ват и ло гистич ни те про це си, свър за-
ни с ко лек тив ния е-бри финг, не го ва та ор га ни за ция и управ ление. Тясно 
свър за на с то ва е от го вор ност та на ли де ра всич ки чле но ве на вир ту ал-
ния екип да са ин фор ми ра ни за це ли те и очак ва ни я та от фор мата.

Тре та та гру па ро ли на ли де ра са свър за ни със струк ту ри ра не то на 
ра бот ни те и тех но ло гич ни те про цеси. Във вир ту а лен кон текст опе ра-
тив ни те дей ности са ав то ма ти зи ра ни, т.е. де ле ги ра ни на ком пю тър-
ни те системи. Фоку сът се из мест ва вър ху кре а тив ност та, ино ва тив-
ност та и съз да ва не то на до ба ве на стой ност. Роля та на ли де ри те е в 
про ек ти ра не то на от кри та, по зи тив на ко му ни ка ция и адек ват ни ра-
бот ни вза и мо от но ше ния с клю чо ви те вън ш ни гру пи. В то ва чис ло вли за 
вис ши ят ме ни дж мънт, дру ги вир ту ал ни еки пи, пот ре би те ли, достав чи-
ци и за ин те ре со ва ни стра ни, с ко и то еки път вза и мо действа. Във всич-
ки ефек тив ни струк ту ри ли де ри те са те зи, ко и то ин фор ми рат ръ ко-
вод ст во то за не пос ред ст ве ни те ре зул та ти, прогре са и проб ле мите. 
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На ба за та на тех но ло ги и те те пер со на ли зи рат всич ки пот ре би тел ски 
про це си, ка то адап ти рат по ве де ни е то на чле но ве те на еки па към ре а-
ли зи ра не на стра те ги чески те це ли. Е-ли де ри те не са мо тряб ва да имат 
ви зия по от но ше ние на еки пи те, ко и то управ ля ват, но от тях се изиск-
ва да поста вят в цен тъ ра на це лия то зи про цес удов лет во ре ност та на 
пот ре би те ли те. В то зи сми съл фо ку сът е вър ху „ум но то“ (smart) ре а-
ги ра не на про ме ни те в тър се не то и наг ла си те, а не вър ху дъл гос роч но-
то пла ни ране. Вместо да раз чи тат на ста тич ни ме то ди и стра те гии 
ли де ри те се ан га жи рат с из граж да не то на уме ния за непре къс на то уче-
не и ино ва ции под фор ма та на про дук ти и ус лу ги или на про це си, ко и то 
ево лю и рат ор га нич но във вир ту ал на екип на среда.

По ра ди те зи при чи ни из бо рът на адек ва тен ли дер ски стил на управ-
ле ние изиск ва ре ал на оцен ка на вход ни те еле мен ти на вир ту ал ния екип, 
как то и на кон текста.

3. Лидерството в процеса на проектиране 
на адекватна виртуална среда

В про це са на про ек ти ра не на вир ту ал на сре да ли де ри те тряб ва да 
иден ти фи ци рат пот реб ности те на чле но ве те на екипа. Те тряб ва да 
имат власт та да внед рят адек ват на ин ф ра ст р ук ту ра и тех но ло гии, 
чрез ко и то да ин тегри рат ин ди ви ди те и про це си те, ка то сти му ли рат 
меж ду кул тур на та ко му ни ка ция, тран с фе ра на зна ния и со ци ал ни цен-
ности.

Осо бе но важ но е е-ли де ри те да ана ли зи рат и оце ня ват ни во то на 
вир ту ал ност и фун к ци о нал но то раз но об ра зие в екипа. Тези ин ди ка то-
ри въз дейст ват вър ху екип ни те про це си и по-кон крет но на вза им но то 
до ве рие и тран с фе ра на знания. Висо ко то ни во на раз но об ра зие е-ли де-
ри те мо гат да огра ни чат чрез тех но ло ги и те за сът руд ни чест во, как то 
и чрез иден ти фи ци ра не то на ло ги чески те връз ки меж ду дей ности те в 
ра бот ния процес.

В про це са на про ек ти ра не на адек ват на вир ту ал на сре да е-ли де ри-
те пре ми на ват през три ос нов ни фази:

В пър ва та фа за ли де ри те оце ня ват свойст ва та на вир ту ал ния 
екип, не го ва та слож ност и на чи на на фун к ци о ни ране. Те  ана ли зи рат 
ин ф ра ст р ук ту ра та, це ли те и ми си и те, ти па, съста ва и гра ни ци те на 
вир ту ал ния екип. Целта е да се опре де лят сил ни те стра ни и ак ти ви те 
на еки па и да се про ек ти ра адап ти ра на струк ту ра, ин фор ма ци он но-ко-
му ни ка ци он ни тех но ло гии и под хо дя щи ра бот ни про цеси. Според слож-
ност та на вир ту ал ния екип ли де ри те на еки па опре де лят ре а листич на 
вре ме ва рам ка за из пъл не ни е то на за да чите.

Във вто ра та фа за е-ли де ри те оце ня ват ни во то на вза и мо дейст вие, 
не об хо ди мо за ре а ли зи ра не на екип ни те цели. Те тряб ва да ба лан си рат 
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меж ду лич ност ни те от но ше ния в рам ки те на струк ту ра та, ко е то е 
пред постав ка за из граж да не на устой чи ва ос но ва за екип ни те про цеси.

Тре та та фа за е ин тегра тив на. Е-ли де ри те на вир ту ал ни еки пи 
фор му ли рат стра те гии, из би рат адек ват ни ко му ни ка ци он ни сред ст ва 
и ка на ли (напр. ин тер нет-ба зи ра на ко му ни ка ция), ка то съз да ват ино ва-
ти вен под ход към не пос ред ст ве ни те ре зул тати. Те опре де лят яс ни це-
ли, ба лан си ра ни ро ли и от го вор ности. Усили я та са на со че ни към из граж-
да не на ви со ки ни ва на ан га жи ра ност към екип ни те за да чи, ели ми ни ра не 
на не до ве ри е то и от ри ца тел ни те сте ре о типи.

Мат ри ца та за оцен ка на вир ту ал ност та има две из ме ре ния: тех-
но ло гич но и со ци ал но, ка то иден ти фи ци ра свойст ва та на еки па на ба за-
та на три ос нов ни ин ди ка то ра: раз пре де ле ние на еки па, мо бил ност на 
участ ни ци те и раз но об ра зие на ра бот ни те прак тики.

Ин дек сът на тех но ло гич на и со ци ал на вир ту ал ност въз дейст ва на 
меж ду лич ност ни те и емо ци о нал ни те про це си, как то и на спо соб ност та 
на еки па да се адап тира. Освен то ва тех но ло гич но то ни во вли яе пра-
вопро пор ци о нал но на про це ду ри те и ро ле во то по ве дение. Матри ца та за 
оцен ка на вир ту ал ност та е клю чов ин ст ру мент, чрез кой то е-ли де ри те 
иден ти фи ци рат адек ват ни лосто ве за управ ле ние на еки па към очак ва-
ни те ре зул та ти (Jawadi, Charki 2011, 37–72).

След ка то се опре де ли сте пен та на вир ту ал ност, е-ли де ри те тряб-
ва да оце нят ни ва та на вза и мо от но ше ния в екипа. Това на ла га ана лиз 
на со ци ал но-емо ци о нал ни те про це си на ба за та на из пол з ва на та в еки па 
ко му ни кация. По  то зи на чин се иден ти фи ци ра со ци ал на та дистан ция 
меж ду участ ни ците.

След ва ща та стъп ка е адап ти ра не на пре да ва на та ин фор ма ция в 
рам ки те на вир ту ал ния екип. Кому ни ка ци он ни те уме ния на е-ли де ри те 
са фун да мен тал ни в то зи процес. Члено ве те на еки па въз при е мат ин-
фор ма ци я та ка то кон ст рук тив на, па сив на или агре сивна. Изкуст во то 
е тя да се из пол з ва це ле на со че но от ли де ра за ре а ли зи ра не на це ли те. 
Е-ко му ни ка ци я та раз ви ва со ци ал но-емо ци о нал ни те от но ше ния, ка то 
сти му ли ра меж ду лич ност ни те вза и мо дейст вия, въпре ки кул тур ни те 
раз ли чия и ни ва та на ком пе тен т ност. Основ на та ро ля на е-ли де ри те е 
да ин тегри рат со ци ал но то из ме ре ние, ка то про ек ти рат ви со ки ни ва на 
сът руд ни чест во, до ве рие и устой чив тран с фер на знания.

Е-ли де ри те при ла гат раз лич ни стра те гии и ин ст ру мен ти за управ-
ле ние в мул ти кул ту рен кон текст: ли бе ра лен (laissez-faire), мо дел „про ба-
греш ка“ и об ща екип на кул тура. При пър ва та стра те гия е-ли де рът иг но-
ри ра меж ду кул тур но то раз но об ра зие в еки па и раз чи та на то ле ран т но ст-
та и са мо кон т ро ла на участ ни ците. Непос ред ст ве ни те риско ве от то ва 
по ве де ние са свър за ни със съз да ва не то на скри ти проб ле ми и кон ф лик ти 
меж ду раз лич ни те под групи. Втора та стра те гия е чрез мо де ла „про ба-
греш ка“. Тя е праг ма ти чен на чин за на ми ра не на ре ше ния за кул тур но то 
раз но об ра зие чрез лич ни вза и мо от но ше ния меж ду ли де ра и чле но ве те на 
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екипа. Слабост та на та зи стра те гия е в риска от раз ви ва не на не га тив ни 
кул тур ни сте ре о ти пи вместо из граж да не на кли мат на сът руд ни чест во 
във вир ту ал ния екип. Трета та ли дер ска стра те гия е на со че на към уста-
но вя ва не на об ща екип на кул ту ра, етич ни нор ми и адек ват но по ве дение. 
Рискът при нея е свър зан с огра ни ча ва не то на кул тур ния обмен.

Из во дът, кой то се на ла га, е, че е-ли де ри те тряб ва да при ла гат пор-
т фо лио от стра те гии, адек ват ни на вир ту ал ния кон текст, чрез ко и-
то да ба лан си рат афек тив ни те (емо ци о нал ни) про цеси. По то зи на чин 
се ге не ри рат до пъл ни тел ни по зи тив ни наг ла си и фун к ци о нал ни връз ки 
меж ду сът руд ни чест во то, до ве ри е то и ко хе зи я та на еки па с афек тив-
ни те про це си и ин ди ви ду ал на та мо ти вация. Тази по зи ция е де ли кат на, 
тъй ка то въз дейст ва вър ху емо ци и те и кон ф лик тите. Факт е, че вир-
ту ал ни те еки пи ево лю и рат непре къс на то, ко е то изиск ва ви со ки ни ва на 
гъв ка вост и наг ла си за управ ле ние на про ме ни те. В сре да с ви со ка сте-
пен на не опре де ле ност ли де ри те тряб ва да са спо соб ни да иден ти фи ци-
рат ро ли те, стра те ги и те, по ли ти ки те и про це ду ри те, тех но ло гич ни-
те и ра бот ни те про це си, ка то ба лан си рат ин ди ви ду ал ни те очак ва ния 
на чле но ве те на екипа. Ефек тив ни те ли де ри про ек ти рат ди на мич ни 
струк ту ри и систе ми, ко и то адап ти рат към спе ци фи ки те на вир ту-
ал на та екип на сре да, ка то про ме нят сти ла на управ ле ние на ба за та на 
из с лед ва ни те кри терии.

Въпрос, кой то не тряб ва да се иг но ри ра в те о ри я та и прак ти ка та, 
е въз при е ма не то на ли дер ст во то от чле но ве те на вир ту ал ния екип. 
Култур на та ди вер си фи ка ция е в ос но ва та на то зи процес. Съглас но па-
ра диг ма та на Хоф сте де власто ва та дистан ция е сте пен та, до ко я то 
чле но ве те на ед на кул ту ра въз при е мат не рав но мер но то раз пре де ле ние на 
власт та в об щест во то или ор га ни за ци ята. Това реф лек ти ра и вър ху ав-
то ри те та на ли де ра в екипа. Прео до ля ва не то на те зи не съ от вет ст вия 
изиск ва ви со ки ни ва на со ци ал но при съст вие и ефек тив ност в управ ле ни-
е то на еки па от стра на на е-ли дера. Инст ру мен ти в та зи по со ка са иден-
ти фи ци ра не то на кон крет ни це ли и ре зул та ти, как то и удов лет во ря ва-
не то на ин ди ви ду ал ни те пот реб ности и очак ва ния на чле но ве те на екипа.

Власт та се въз при е ма по раз лич ни на чи ни в за ви си мост от то ва, 
как се фор ми ра ли дер ски ят ста тус във вир ту ал ния екип – на ба за ин ди-
ви ду ал на ини ци а ти ва и/или ком пе тенции. Споде ле ни те ли дер ски ро ли са 
в ос но ва та на ефек тив ност та и са мо управ ле ни ето. Следо ва тел но ле ги-
тим ност та на ли де ра е су бек тив на за чле но ве те на вир ту ал ния екип. 
Ръко вод ст во то има три из ме ре ния: пси хо ло ги ческо (свър за но с вът реш-
ни те ка чест ва на ли де ра), со ци ал но (кул тур но вли я ние) и от но ше ния 
(ли дер – чле но ве на гру па та). Ефек тив ни те е-ли де ри де мон ст ри рат ви-
со ки ни ва на ко му ни ка ци он ни уме ния, ин те ли ген т ност и по ве де ние на 
сът руд ни чест во. В ос но ва та са лич ни те и по ве ден чески ха рак те ристи-
ки, как то и спо соб ност та за адек ват на ар ти ку ла ция на це ли те, ми си я-
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та и ви зи ята. Фоку сът е вър ху емо ци о нал ни те и сим во лич ни ас пек ти, 
свър за ни с уме ни я та за из граж да не на до верие.

Из с лед ва ни я та на ефек тив но то е-ли дер ст во във вир ту ал на сре да 
иден ти фи ци рат и дру га тен ден ция  – по ве де ние, ори ен ти ра но към ло-
гистич но ко ор ди ни ра не на из пъл ня ва ни те дей ности и за дачи. Това изиск-
ва из пол з ва не то на мо ти ва ци о нен им пулс, адек ва тен на спе ци фич ни те 
си ту а ци он ни де тер ми нанти. Инте рес но то е, че е-ли де ри те не просто 
се ин те ре су ват или раз чи тат на са ми те ка чест ва, а по-ско ро се дър жат 
по на чин, кой то сти му ли ра по ве де ни е то за мо де ли ра не на ро ли те. В еки-
пен кон текст то зи ме тод се из пол з ва ка то мо ти ва ци о нен ин ст ру мент, 
кой то има си лен ефект вър ху ин ди ви дите.

Ос нов на ха рак те ристи ка на вир ту ал ния еки пен мо дел са спо де ле ни-
те ли дер ски ро ли, ко и то во дят до по-ви со ки ре зул та ти чрез про це са на 
вза им но вли я ние меж ду чле но ве те на екипа. Това е в кон т раст с цен т-
ра ли зи ра но то или кон цен т ри ра но ли дер ство. Споде ле но то ли дер ст во 
се ин тер пре ти ра в две направ ления. Едно то пред по ла га, че кон цеп ци я та 
за ли дер ст во то тран с фор ми ра от ин ди ви ду ал на в ко лек тив на дей ност, 
ко я то сти му ли ра вза и мо дейст ви е то в мрежа. Мини ми зи ра не то на йе-
рар хи я та, сво бод но то дви же ние на ко му ни ка ци я та и об ме на на ин фор-
ма ция, кре а тив ност та и ге не ри ра не то на ино ва ции е с цел пости га не на 
екип ни ре зул та ти на ба за та на об щи те уси лия във вир ту ал ни те ор га-
ни зации. Друго то из ме ре ние иден ти фи ци ра ли дер ст во то ка то де цен т-
ра ли зи ра но, но вер ти кал но по от но ше ние на власт та. И в два та слу чая 
оба че спо де ле но то ли дер ст во се раз ли ча ва от фраг мен тар но то, тъй 
ка то то се ос но ва ва на ви со ки ни ва на съг ла су ва ност и ко ор ди на ция в 
управ ле ни е то на екипа. Това уве ли ча ва ин ди ви ду ал на та ан га жи ра ност, 
ка то фо ку сът на ли де ри те е вър ху ин те рак тив ност та, сът руд ни чест-
во то, гра нич ни ят ме ни дж мънт, усъ вър шен ст ва не то на со ци ал на та и 
емо ци о нал на ин те ли ген т ност. Споде ле но то ли дер ст во е но ва па ра диг-
ма, ко я то въз при е ма мно го об ра зи е то в ця ла та му га ма – управ ле ние на 
хо ра с раз лич на кул тур на, ет ни ческа и ре ли ги оз на при над леж ност, цен-
ност на систе ма и наг ласи. Акцен тът се поста вя вър ху де ле ги ра не то и 
ов ластя ва не то, ко е то уве ли ча ва склон ност та към са мо управ ле ние на 
екипа. Това на ма ля ва вир ту ал на та дистан ция и слож ността. Споде ле-
но то ли дер ст во е ди на ми чен, про ак ти вен и ин те рак ти вен про цес на 
вли я ние, кой то сти му ли ра кре а тив ност та чрез раз но об раз ни те и спе-
ци фич ни зна ния и ек с пе р т ни умения.

Мо ти ва ци я та на ли де ра въз дейст ва вър ху управ ле ни е то на еки па 
по раз ли чен на чин. В ня кои си ту а ции по ве де ни е то е екип но о ри ен ти ра но 
и га ран ти ра ини ци а тив ни дейст вия на всич ки участ ни ци, на со че ни към 
не пос ред ст ве ни те ре зул та ти. В дру ги – ин тегри ра ин ди ви ду ал ния при-
нос в из пъл не ни е то на вза и мо за ви си ми за да чи. И в два та слу чая спо де ле-
но то ли дер ст во е клю чов фак тор за ефек тив ност та на еки па, тъй ка то 
участ ни ци те се ан га жи рат с ре а ли зи ра не то на екип ни те цели.
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Ня кои вир ту ал ни еки пи се са мо управ ля ват трай но, без да имат 
фор ма лен ли дер, ка то де мон ст ри рат и ни ва на съ вър шен ство. Каслер и 
Прест ридж (Kassler, Prestridge 2003, 3–6) иден ти фи ци рат фак та, че те зи 
еки пи обик но ве но из граж дат ефек тив ни про це си за взе ма не на ре ше ния. 
В за ви си мост от ав то но ми я та на вир ту ал ния екип и спо соб ност та да 
се са мо управ ля ва ли де ри те де ле ги рат ре ал на власт на ком пе тен т ни те 
чле нове. Това въз дейст ва по ло жи тел но вър ху гру по ва та ефек тив ност, 
бла го да ре ние на екип на та и ин ди ви ду ал на та мо ти вация.

Във вир ту ал на сре да де ле ги ра не то има три раз лич ни сте пе ни на 
про яв ле ние: 1) спо де ля не на проб ле ми с ли де ра и ге не ри ра не на об щи ре-
ше ния (кон т ро ли ра на власт); 2) не об хо ди мост от ин фор ма ция за взе ма-
не на ре ше ние; и 3) ин ди ви ду ал но взе ма не на ре ше ние без участи е то на 
ли де ра (пъл на власт).

Де ле ги ра не то се раз ли ча ва от ли бе рал ния ли дер ски стил на управ ле-
ние (laissez-faire) по то ва, че от го вор ност та е пер со на ли зи рана. Въвли-
ча не то на чле но ве те на еки па в про це са на взе ма не на ре ше ния е си лен 
мо ти ва ци о нен ин ст ру мент, кой то ге не ри ра ви со ки ни ва на ефек тив но 
управ ле ние на ре сур си, гъв ка вост и съпри част ност към це лите. От дру-
га стра на оба че, ли де ри те на вир ту ал ни еки пи тряб ва да де ле ги рат 
власт та кон т ро ли рано. Това на ла га мо ни то ринг и ко ор ди ни ра не на из-
пъл ня ва ни те дей ности, не за ви си мо от фак та, че чле но ве те на еки па де-
мон ст ри рат адек ват ни ком пе тенции. Ако про це сът се управ ля ва ефек-
тив но, ли де рът допри на ся за раз ви ва не то на до пъл ни тел ни уме ния в 
рам ки те на екип на та струк тура.

Ро ля та на ли дер ст во то във вир ту ал на екип на сре да се въз при е ма 
по раз ли чен начин. Някои ав то ри ак цен ти рат вър ху ли дер ски те фун к-
ции, ори ен ти ра ни към вза и мов ръз ки те и гъв ка вост та в ра бот ния про-
цес, до ка то дру ги вър ху ста бил ност та чрез мо ни то ринг и кон трол. 
Анали зът на Зан дер (Zander, Mockaitis & Butler 2012, 592–603) иден ти-
фи ци ра кул тур но то раз но об ра зие ка то ос нов но пре диз ви ка тел ст во при 
де ле ги ра не то на ро ли и от го вор ности. Изво дът, кой то се на ла га, е, че 
ов ластя ва не то тряб ва да се ба зи ра на мен тор ст во, непре къс на то обу-
че ние и раз ви ва не на по тен ци а ла на чле но ве те на еки па, ка то се от чи-
тат си ту а ци он ни те ха рак те ристи ки, ко и то въз дейст ват на екип ни те 
вза и мо от но ше ния – це ли, раз мер, ди на ми ка на про ме ни те, вре мет ра е не 
на про ек та и сте ре о ти пи в по ве де нието.
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