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Specific of formation, functioning and management of learning and virtual 
organizations is described. The model of virtual organization is worked out.  
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� ����� ������	�� ���
�	� �#����%�	�� �����	��	���� ���&@� �������� 	��
�����	��	�����	�� ��������������� ������ ))�� ����� 7� ����������� �%�	
�� �����@�
�����#��� �������@
� ��������� #��&��	 ��	�� A�����	�	�� �� ���&���� ����!�	�� ��
�&����	� 	�������	���@�� ������#	
���	������ �� ������ ���� �������� ������� �����������
����%�����&@���������������@����������	�������&��������@��	�������	��@���*��
�� &��� ����������� ���� ����� �� ���	�	� ��� ���	�� ����� ���� �	 	��� 	�	� ������	����
����������#�!�	����������	��	�	��������@�������@������#�����������������
�������	����������@���������@��#��&��	��	 ���	����2��#����������������	��
��� ���� ������#�� �� �������� ����� 	��� ��	��� ������ ��� ���������@
� �������� -� A���
���	���� 	 ���	� �	����� A�����	����#�� �� �	�	��� B��� ���&����  ������ �� �@�����
�� �	�@�� ��������� ����	���� �� $4'�� :��	�� �	��	�����	� A�����	����#�� ������ &@���
�����#����������	!�	 - ���&@����#���&�����������	���#�����������	����	���#��
�� �	�	�� A�����	�	� A��
� �����@��"�� ���������� ���@%�������	�� ������	�	��� A������
����� - ���������!"� ����� ���������������� ��������!"� ������!��� �����;����!���
��+�����������$�A�	����������#���	������������������������#����#��	����	�����	����
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�����!���@� ������#		� ��	� ����	� ���������� ��������@�� ��������� ���@%�	��
�������	�����	� ���	�����	���	���� ���� � ��� ���	��	� �&C���� �������� 	� ����#� ��
�����  �� ��&�
� ������  �������	�� ������������� �� �@���&������ 	�����	���@��
�����	
��:���	�	���@������	������ ���@����� ����@�������� @���@�����#�����
A�����	�	������	�����������#�����	�� �!�� 

$
���� ������� �� �	�	�� 	� ����%��������	�� �����	��	�� �@�	���@������ ���
&����@�� 	�������� ��	�	�������������A�����	����#���� �	�	�������@����������
�����
�����	��	�����B����@ �������������������	 

• #��&��	 ��	
��	����
�A�����	�	����	�������������	�	�����	!�����������@��
�	���������@�����	������@���@������&@���	�&����%��
���&��
��	�@�	����	��!����
����� �	�@����������&����������	�&@���������A���&@�������-�������� ��� 

• ����	�� �������#	���	�� ���������� ��#��� �����	��	�� �������� ��� �%	&�����
�����@���	��� 	� �������@�� �&�� ��� �������	��!��� �� ���@�� ������#	�����	����
���@���	� 

���������� ������ �������	�� �� �	������ ��� &��� ���� ���� �� �
� ����������
������!���� ���@� ����@� 	� ��������	��� *��	� 	 � �	�� �����#�� ����!���� �� �����	��
���������� ���#	� ����!���� &@����� ��������
� ����
�� ��A����� ��� �� ������	���
����
���	��������
�����	��������	�������	��	���B�����	���	
��	������������
����� �����	���� �	�	����!� ��&�����	!�� �� ������
� ����	#����	�� ������� ����������
���&�� ������ "����  �� A�	�� �����@� ��������� 	 �������� ��	�����	� �����
����������	� �%�	���$������������ ��������������� 	� #�� ������� ��&���	���
�� ����� ���� ���
� ��#��	 ��		� ��&������!� A����	���!� ������ �������	��� ��������
 ����&��������@��������%������������������	��	���������	��	���%�	���	���"�
�������� ����� ����	�	��� �� ���&�� �@� ������		� 	� ����@� �������	��
�� �
����!�	�	� ��&C����	�� �����	��	��!�	�	� �� �����	��� #��&��	 ��		� 	�
A�����	����
� �����������		�� .���� �	����	!� ���#�� �����	��	�� 	� ��������
�����	������� #�� &������ �� ��&���	�	� �����#		� ��#��� �@&����� �� 	�	�� �����@�
����#��� 	�� �� ����� ������ �������	��� �&���	��!��!� 	�� ��#��	 ��		� �@�	���	� ��
��	�����
�������	��	������������������
�&���&�����@��������������� 

������������ ������������� "� ����&	������ �	��� ��#��� �	� �� ��� ��� �� &@���
�����@�� ��������!�� �����	��	�� �����@� ���������� �&����������� �����	 	����������
*��	��	 ������&������������� ���	��&���!�
�����#��	 ��		��B����������	��!�����#	�
�����@�� �&� ������� ��������	� �� �������		� �����	��	�� &����#���$�������@��
���	���������@��������������� �	��!�	����	�������		��&���!�
�����#��	 ��		��
������������
�������	�������	�����	��&��������������@�	� ���	��	��D�������	�����
����� ������� ������@
� ������ 	�	� ����� ���� ��#��	 ��	��� �������@�	�  ���	��	�
�������#��� ��#��	 ��	��� �������� �� ������� �!���	�� 	�	� � �������	�	�� "����	�
��	���	������������A������������������#�����
�	�� 

"� �������
� �	������� ������!���� ��	� �� �	��!�	��� ����	�  ��	�� ��� �����!�

���&�����"����������		�������
����#��	 ��	�������� ��������������#���&C�	��	��
�!�
�� �� ����� �&��������� ������� ������� � ���@�� .���	�� ��#��	 ��		� –� A��� ��������
������  ���	
� ���� �������	����� "���� �� ������� ��#�–�	&�� 	 � �	�� ��#��	 ��	�� �����
������ ��	�&����@��  ���	
�� "������ ������  ��	�� �������#���� ���� �����	��	�� ����
#�������!�
���������	�����	�������������	�&����@�  ���	���8#��  ���	��–�A��������
&���%����� ���	�������������	������������#�–�	&��	���	����������	%������%������
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���� ��� �������	�������
� ����	��  ���	��� �����@�	� �&������ ��#��	 ��	��� "�
���������		� �� ��	�������	� ����
� ����	�  ��	��� �&���!������ ��#��	 ��	�� –� A���
��������	���	�!���� ����	��������	�� 

2
���	������� ������	� ��&���!������ ��#��	 ��	��� ������ ���	����� ����
���������"�&���������� ��@�����#��	 ��		�����������������!��	�����������*�������
�������!�� �	����		�� ��#��� �������� ���� ��#��	 ��		�  ���� &���%�� ��� � ������	�	��
$�������@� 	�	� �������@� �� ����!�� �����	��	!� �����	��� 	������� �%�	�� �����
������@� �������	�	� &@�	� ����	� ��� A��#�����A����� #�� �&���	� �������� �� �������
�����
� ��������� 	��	�	�������#�� �&���	�� ��&���	����� ����� ���� ��	���� ������� �	%��
&��#������	����@���	��
���	��� 

'����@�� ��#��%�!�	��� �� ����������	�� �&���!�	���� ��#��	 ��	
�� ��!��
�� ���&�� �@�	��������	���������@�	 ��	� 

• ��*&���	���#��	 ��		�� �����������������%��������	����
���	
�&��#������
&���%	��  ���	��� �������	���� 	� 	�� &��� #��&������ ���	���	!� ��	��	���� 	� ��
�
�����	��	�����	�������#�������	��	������� 

• ��*�#��	 ��	�� ��	������ �&���!�
���� ��#�������� ��	����� 	����	���	
� ��@�� ��
����	���������@�������!����������	������������	�	��� �	�	����[2]; 

• ��*&���	���#��	 ��		�–�A����������	���	�	���		�	�A�	�	�	�����	���%	&�������� 
• ��*&���!��������#��	 ��	��–�A������������������������	�����&���	��������	��

�������	���� �	��	�	��������� #��������� ��#��	 ��	������ 	� ����� ����������
���&�� ���������� 

"� ��–�� #�����))� ���� �� �	������������� ������	
� �&���!�	���� ��#��	 ��	
�� ��
�����@���@���!����	�����&@��������	��	�	�� �����!�	��������	��	��� �	�����	��	�
�� �	�	������������&���	����������	��		��"�����������������������#�����&���������	��
�������	��	�� �� ��
� ����	� �&�&��	��� ���	� �����@��� ���� ���� @���� �����	����
��	&����������������!��������!�	 

1. .����2�&������ ���������������� �������� –� �������� ���	 �����
� �����	�� 	�
	������	����	 ��		��������@����������@��������@���������!�	��� 

• ��������
� ��	���@� –� �����	� ������� ���������� ����� ��#��
����&������	� �@�%#�� �������� �� ���	�	�����	�� ����&����	� �������	 ��		� 	�
��	���������	���#����� 

• ���	������@�� ����%�	
� –� �� �	��@�� ���������� ��������� ����� ��#��
�
���	����@
�� �� �� ��������@
� �����	���� �������	�� �����	#����� ��� ����&��
�
����	��&��#������ ���	���	����	�������������������������#��	 ��		���������	������
���� ���� ��������
� #����@�� ��� ����� �!&�
� �	���	�	���		�� ��� ������� �������
 ���	��	�	���@���������#	�	� 

• ����%�	������#��	 ��		�–������	��	�������������������������	������@��
����&����
� �������	 ��		�� �� �	�	�� 	� ��	���������	� �� #������ #�� ����	� –� A���
����	������������	���� 

• ����%�	�� �� ��%���� ������	!� ��#��	 ��		� –� ���� ��������	������ ����
	�����	���� ���&�� �@��%������	��� �������
�������#�� �������	��	��������	 �����
����@�����!� �� �	���� �������!�
��� �� ����		� #�� ���������#�� �� ���	�� 	�
����%��������	�� 

2. �#$��� �������� #���$����� ������� �� A���� ������ �� &���%
� ����	� ��������
��@��������������	���#��	 ��		����������#	����
�����#�������
����!��������	!�
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$��0��%�����������	��	������	��	���������������&�
�������������@
���	��	������
����������#��	 �!�	�����	������������	����&���!�	������#��	 ��	
��*����&C�	����
���� �����#� �&�#�� �@%��	��� 	����� ��� ���	�� 	� ��@�� �������	���� ���� �� ���	��
������@�� �&���	
�� ��������� �������� �%�!�	� ������@� �����	��	�����	��
�����	��	��� 	�	�		���� �������� �	������ �� �������	�	� ����	�� ����	���� ���
A����	�������	����&����������	��	�	������@�������	���#������@���
���	��� 

3. �������������� �������!+� ���������� �#�&���� –� A��� ��	&��� ������ ����	������
�������	��	����&���!�
�����#��	 ��		�����&������������		�#�������#���&���	��
 ���!������ �� ����� ��� ������� #�� A������� �������� ������� �	%�� ���@%�	� �������
 ���	
� ������ �����	��	�� 	�	� �� �� ���	� ��#��� ���� ������@� �����@� �� @��!��
��#��	 ��	���@�	�  ���	��	�� ����  ���	��	�� ��	�������	�	� �����	��	!� ����
���������	�� 8��	� ��������	���� ����  ���	�� #����@�� ���� � ������� �	��#�	����#��
A������� ��#��� ���@%���� ������!� ������  ���	
� � ������� ��� ������ #����	��� ��
#��������� �&���		� ���� �� �� �������	� ���@%�	�� �������  ���	
� 	� ���	
� #����@��
���	����� ���	�� �&�� ���� ���� �� �������� ������ ��� ��� ���� 	� #�������� �%�	�
���&������������������	���������	����� ����		��� ���&�� �@�� ���	
�������#����@�
��	�������������	����%�	���(���������&���	���&�� 

• ��������#�� �����	�� �� ������� 	���	�	���		� ��
�� �������	 ��		� ��
�������������	�����	���#�������#����	���	���%�	
� 

• �������	 ��		� �� ��#��	 ��		� ������ ��������@�� ��&��	�� #������ ����������
�&�#���!�	���������	���&��@���� �������	��&���������	�	� ����	��	�����	�	 ��		�
�����������	����
����	��	 ��		� 

• %	����#�� �	��� ���� ��	������� ������!�	�� � �@�%	� �����	� 	����		�
����&����
�� �	���� ���	���		�� ���	��!�	�� 	���!�	������ #������@� �
���	�� 	�
������	��!�	���	��	������	��	�� 

• �#���	��	�� �	���� ��������� �� ���� �� �������������� ����	�����	��
������������	�	�����	�������������	���		�	���� ���� 

• ���	���	���������	���������������������@��#����� 
:��	�� �&�� ���� ������ ����������� ���� �&���!������ ��#��	 ��	�� ����	���� ��� &� �

�������	
� �������	����� �����@� ��	�	��!���� 	��  �	�������������!�� ����	���
#������@�	� �
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�� ��&���	� A����	���
� ������	���		� ����� �������	����	� 	� ����	���@�	�� ����
����#�� 	� ���� �����#�� ������	�����	��  ����	
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�����	��	��� �� � �������	� ��	�� ��� �	�����	 ��		� ���� ��������� ����� �����

�����	��	� &����#�� –� A��� ��� ��� &���%
� ����	� �	���������� ��#��	 ��	���
���������!���� ��&�
�����!������� ����#�� �����&���������		��*������������������
��� ���@� ��&����	�� #��&�����
� ��������		� 	�� �� ��� �� ������ � ��������� �� �	�	��
#��&����@�������!���@����
�	���������@�� ���	��������	���		�������	�����@�����
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������		� 	�	� ����@� �������	�� �� ���#��� ������ ��!���� �� ������ ��� �@����
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��!���� �� &������� &���� �������	� ����������	�� 0������� ������ ������������
��&�!��	� ����!�	�� ���	� ��	��	�����"�-���@��� ������	� �� 	�	��@�� 	 ���	
�
��&������&	�	 ��		������	�����@��������!�������	������������������	��		�������#		�
	� �����������	�� "�-����@��� �� ����� ��	���	�� �������	���� ������ �����	�����
������@
� �������	��� ��#�������������	�	 	��������&�	
������	����"����������		���
����	����	��	��������������������	����������������������������������������	���
��� �����	� ���������� ;����@
� #���	��� ���� �����@� �����@� &@��� ����������
�&�	����@�	�� ���&@� ����� ��	���� ��� ����	���@��� *�����
� � �	���
���	�� �����
�	�	������@�&@�����������������������	���	��	�����	��D�������������@
���	��	��
���&@����-�	&��������	��������������&���	������-����� ��%	����:��������� ������#������
&���������������� �	�������	�	 �������� 
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