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Streszczenie: Wirtualno-sieciowe warunki funkcjonowania zespolow zadaniowo-projekto-
wych modyfikuja sposob zarzadzania przez menedzera. W zmienionej sytuacji potrzebne sa
dodatkowe/zmodyfikowane umiejgtnosci zarzadzania pozwalajace uzyska¢ zakladane cele.
Istotne tu sa: przygotowanie zawodowe, inteligencja emocjonalna i specyficzne predyspozy-
cje. Niniejszy artykul przedstawia wstgpne wyniki badan pilotazowych dotyczacych tytuto-
wego zagadnienia. Na podstawie wynikow wstgpna analiza porownawcza z wcezesniejszymi
wynikami badan oraz danymi zawartymi w literaturze nie pozwolila na stwierdzenie jakoscio-
wych réznic migdzy umiejgtnosciami menedzera funkcjonujacego w strukturach tradycyj-
nych (hierarchicznych) oraz wirtualno-sieciowych; zdiagnozowane réznice maja raczej cha-
rakter ilo§ciowy (niz jako$ciowy).

Slowa kluczowe: menedzer wirtualny, menedzer wirtualno-sieciowy, zespot wirtualny, orga-
nizacja wirtualna, umiej¢tnosci menedzera.

1. Wstep

Stosowanie technik ICT w ostatnich dziesigcioleciach zmienia funkcjonowanie jed-
nostek gospodarczych. Badacze wskazuja kierunki rozwoju przedsigbiorstw oraz
menedzerow, ktorzy tymi przedsigbiorstwami zarzadzaja. Kluczowymi kompeten-
cjami we wspolczesnej gospodarce, majacymi wplyw na sukces matych przedsie-
biorstw, jest zdolno$¢ do rozwoju 1 wspotpracy przez sie¢ za pomoca srodkow infor-
matycznych 1 telekomunikacyjnych z réznorodnymi partnerami biznesowymi
[Cellary 2006, s. 21]. Postgpujaca globalizacja, przetamywanie barier czasu i prze-
strzeni poprzez stosowanie rozwiagzan mobilnych (Internet, intranet, telefonia prze-
no$na) modyfikuje tradycyjne style zarzadzania i daje mozliwos¢ budowania no-
wych struktur wirtualno-sieciowych. Menedzer stoi przed nowymi wyzwaniami:
zarzadzaniem warto$ciami i relacjami z pracownikami, wspoipracownikami, partne-
rami biznesowymi na odlegto$¢ przy uzyciu nowoczesnych technologii. Powstaja
pytania: czy umiejgtnosci, ktore sa wykorzystywane do efektywnego zarzadzania
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w sposoOb tradycyjny, wystarcza do zarzadzania w nowych, wirtualno-sieciowych
warunkach? jakimi umiejetno$ciami powinien charakteryzowac si¢ menedzer zarza-
dzajacy na odleglos¢? [Kotodziejczyk 2008, s. 538]. Niniejszy artykut jest kontynu-
acja badan podejmujaca probe znalezienia odpowiedzi na postawione pytania przy
wykorzystaniu dostgpnej literatury oraz badan. Celem bezposrednim jest zdiagnozo-
wanie umiej¢tnosci menedzera funkcjonujacego w strukturach sieciowo-wirtualnych
(na podstawie sondazowych badan wtasnych).

2. Definicja zarzadzania wirtualnego, menedzera
i zespolu wirtualnego

Zarzadzanie wirtualne to sposob koordynacji, motywacji i budowania elastycz-
nych zespolow w strukturze sieciowej za pomoca nowoczesnych rozwiazan techno-
logicznych [Warner, Witzel 2005, s. 183]. Zarzadzanie organizacja wirtualng'
oznacza organizacje, alokacj¢ oraz koordynacj¢ zasoboéw oraz dzialan organizacji
wirtualnej, jak rowniez migdzyorganizacyjnych zaleznosci do osiagania celow orga-
nizacji wirtualnej w ramach wymaganego czasu, kosztu oraz jakosci [Grudzewski,
Hejduk 2007, s. 182].

Menedzer wirtualny to menedzer w organizacji wirtualnej, ktory jest odpowie-
dzialny za zarzadzanie ponad podzialami funkcjonalnymi i za koordynowanie roz-
norodnych zadan w okreslonym celu [ Warner, Witzel 2005, s. 169]; osoba, ktora jest
odpowiedzialna za kazdego z cztonkéw zespotu, zadanie Iub projekt w r6znych lo-
kalizacjach; zarzadzanie relacjami i projektami na odlegto$¢ definiuje menedzera
jako ,,wirtualnego”. Jednoczesnie menedzer wirtualny jest odpowiedzialny za budo-
wanie i zarzadzanie efektywnego i funkcjonalnego zespotu pracownikow bez wzgle-
du na to, gdzie pracownicy si¢ znajduja, czy nawet dla ktorej firmy pracuja [Garton,
Wegryn 2006, s. 20]. W obecnych warunkach organizacyjnych, wraz z pojawieniem
si¢ organizacji wirtualnych, menedzer pelni funkcj¢ koordynatora wirtualnego.
Woéwcezas rola menedzera zespolu zadaniowego w organizacji wirtualnej polega
przede wszystkim na wykorzystaniu potencjalu podlegtych mu pracownikéw, sta-
wianiu im problemow do rozwiazania, dyskutowaniu o sposobie dziatania (a nie
narzucaniu go), dzieleniu si¢ informacjami (a nie zachowywaniu ich dla siebie) [Si-
korski 2006, s. 8]. Menedzer wirtualny zarzadza zespotem wirtualnym, ktory wyko-
nuje wspodlne zadania, przecinajac miejsce, czas 1 organizacyjne granice przy uzyciu
nowoczesnych technologii wspierajacych proces komunikacji [Lipnack, Stamps
1997]. Zespoly wirtualne cechuja si¢ tym, ze: nie sa formalnym elementem w sta-
tycznej strukturze organizacyjnej; realizuja zadania przekraczajace istniejace po-
dziaty organizacyjne; sktadaja si¢ ze specjalistow i/lub kierownikow, dziataja okre-
sowo, stale lub w zalezno$ci od sytuacji, ponosza odpowiedzialnos¢ w ramach

! Organizacja wirtualna, sieciowa — zob.: [Antczak 2005, s. 83-95; Niemczyk 2006, s. 24-34;
Perechuda 2005, s. 55-57].
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wyznaczonych celow, uzupetniaja istniejaca strukturg organizacyjna, lecz jej nie za-
stepuja; cztonkowie zespotow wirtualnych maja okreslone stanowisko w jakiej$ for-
malnej jednostce organizacyjnej [Perechuda 1999, s. 93]. Zespoty wirtualne najcze-
Sciej sa powolywane do wyznaczonego projektu, ktory ma okre§lony czas trwania.
Ze wzgledu na rézne specjalizacje 1 poziom kompetencji cztonkdéw zespotu po osia-
gnigciu celu przestaje on funkcjonowac, a cztonkowie zostaja przydzieleni do in-
nych zadan i nowych zespotéw wirtualnych [Kotodziejczyk 2008, s. 230].

3. Umieje¢tnoSci menedzera w strukturach wirtualno-sieciowych

Nalezy zwroci¢ uwage na umiejetnosci, ktorymi powinien cechowaé si¢ menedzer
wirtualny, aby wraz z kierowanym zespolem osiagna¢ wytyczone cele. Roznice w
wykorzystywanych umiejetnosciach w zarzadzaniu tradycyjnym i wirtualnym przed-
stawiono w tab. 1 [Kotodziejczyk 2008, s. 539].

Studia literaturowe oraz obserwacje wlasne autorki wskazuja, ze w praktyce
umiejgtnos$ci menedzera kierujacego zespotem wirtualnym sa w wigkszosci przy-
padkéw na etapie ksztattowania/rozwoju. Wielu menedzerow funkcjonujacych do-
tychczas w warunkach w ujeciu tradycyjnym stangto przed wyzwaniami technologii

Tabela 1. Umiejg¢tnosci menedzera wykorzystywane w zarzadzaniu tradycyjnym

1 wirtualno-sieciowym

Umiejgtnosci menedzera wykorzystywane w zarzadzaniu

Hierarchicznym, tradycyjnym

wirtualno-sieciowym

Zdolno$¢ budowania i kierowania
lokalnym zespotem

zdolno$¢ budowania zespotu wirtualnego, sieciowego
i koordynowania nim na odlegtos¢

Swiadomos¢ misji 1 wizji organizacji

swiadomos¢ strategii sieciowej, migdzyorganizacyjnej,
wirtualnej, migdzynarodowej

Sprawnos$¢ komunikowania si¢

sprawno$¢ komunikowania si¢ przy wykorzystaniu
technik ICT, ponad r6éznicami kulturowymi

Umiejetnos¢ przekazania i podtrzymania
kultury organizacyjne;j

umieje¢tno$¢ budowania i podtrzymania kultury
wirtualnej, sieciowej, migdzyorganizacyjnej,
migdzynarodowej

Umiejetnos$¢ rozwiazywania konfliktow
w zespole lokalnym

umigjetno$¢ rozwiazywania konfliktow
z zespole wirtualnym, sieciowym

Inteligencja interpersonalna

inteligencja interpersonalna o orientacji globalnej

Inteligencja emocjonalna

inteligencja emocjonalna wykorzystana w kierowaniu
zespotem na odlegtosé

Otwarto$¢ na indywidualizm
cztonkow lokalnego zespotu

otwarto$¢ na autonomig i indywidualizm oraz rézne
kultury cztonkéw wirtualnego, sieciowego zespolu

Gotowos¢ do podnoszenia
kwalifikacji w obrgbie organizacji

gotowo$¢ do ciagtego rozwoju i nauki

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie literatury przedmiotu oraz obserwacji wiasnych.
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Tabela 2. Kluczowe cechy menedzera wykorzystywane w zarzadzaniu wirtualno-sieciowym
(w $wietle wybranej literatury przedmiotu)

Kluczowe cechy menedzera wirtualno-sieciowego wedhug

Zukowskiej Fleming
Umiejegtnos$¢ wlasciwego doboru zespotu umiejetnos$é przewodzenia zespotem
w stosunku do zatozonych celow ze zdolnoscia inspiracji innych i przekonania

ich do wtasnych pasji

Zdefiniowanie wizji, celéw 1 sposobow dziatania | ocenia¢ wlasne mocne strony i ograniczenia
— zarzadzanie zespotem wirtualnym
nie polega na znaniu wszystkich odpowiedzi

Wybodr odpowiedniego kanatu komunikacji bycie zapobiegawczym, przekonujacym
i umiejacym wywiera¢ wpltyw
Zwigkszanie zaangazowania bycie wiarygodnym i wzbudzajacym zaufanie,
swiadomym roznic kulturowych, asertywnym
Wplyw na wzrost wydajnosci oraz czynniki posiada¢ odpowiednie umiejgtnosci techniczne
osiaggania sukcesow
Rozwdj 1 usprawnienie komunikacji bycie komunikatywnym
Ksztattowanie w zespole takich zachowan, jak: przewodzi¢ w formie skutecznego coacha
wzajemne wspieranie, podejmowanie decyzji, i mentora

odpowiedzialnos¢, dazenie do osiagnigeia celu

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu.

informacyjnej i mozliwo$ciami, jakie ta technologia dostarcza. Zdobyte doswiad-
czenie 1 posiadane umiejgtnosci staraja si¢ przenies¢ do warunkow sieciowego funk-
cjonowania przedsigbiorstwa. Literatura przedmiotu wskazuje na kluczowe cechy
menedzera, ktory kieruje zespotem wirtualno-sieciowym (zob. tab. 2).

4. Zalozenia teoretyczno-metodyczne i sposob pomiaru
wybranych umiej¢tnosci menedzera
w strukturach wirtualno-sieciowych

Na potrzeby rozpoczgtych badan przyjeto zakres znaczeniowy inteligencji emocjo-
nalnej (IE) jako umiejgtnosci: a) wlasciwej percepcji, oceny i wyrazania emocji; b)
dostgpu do uczué, zdolnosci ich generowania w momentach, gdy moga wspomoc
mys$lenie; ¢) rozumienia emocji i zrozumienia wiedzy emocjonalnej; d) regulowania
emocji tak, by wspomoc rozwdj emocjonalny i intelektualny [Salovey, Sluyter 1999,
s. 34]. Pewna zbieznos$¢ pojeciowa wystepuje u Saloveya takze w odniesieniu do
kompetencji/kwalifikacji; autor ten najczesciej formutuje je jako umiejetnosci. Do
pomiaru osebowosci przyjgto pigcioczynnikowy model osobowosci wedtug inwen-
tarza NEO-PI-R, ktorego autorami sg P.T. Costa i R.R. McCrae (zaadaptowanego do
polskich warunkow), umozliwiajacy pokazanie pigciu czynnikow osobowosci oraz
sze$ciu sktadnikow w obrebie kazdego z nich. Od 1992 r., kiedy zostal opublikowa-
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ny, inwentarz byt uzywany w wielu badaniach, ktorych wyniki wykorzystano w licz-
nych publikacjach.

Do badan wytypowano (dobor celowy) grupe matych przedsigbiorstw ze sfery
informatyczno-ustugowej zawierajacej w swojej przestrzeni organizacyjnej struktu-
ry wirtualno-sieciowe (zespoty projektowo-zadaniowe) majace swoje siedziby
przede wszystkim na Dolnym Slasku. Zalozeniem badan jest to, ze testy wykaza, ze
istotnym elementem, warunkujacym funkcjonowanie zespotu wirtualnego jest wy-
stgpowanie okreslonych cech/predyspozycji u menedzerow i cztonkow zespotow
(m.in. wyzsze wyniki w badaniu inteligencji emocjonalnej skorelowane z wynikami
testu osobowosci).

Sondaz probny polegat na zbadaniu w III kwartale 2009 r. firm Neurosoft oraz
IKS, matych przedsigbiorstw informatyczno-ustugowych z siedzibg we Wroclawiu
kwestionariuszami PKIE i NEO-PI-R oraz na przeprowadzeniu wywiadow pogte-
bionych w 2008 r. z menedzerami firmy Comp Safe Support SA. Inwentarz osobo-
wosci bada 5 obszarow: neurotyczno$¢, ekstrawertyzm, otwarto$¢ na doswiadcze-
nia, ugodowos¢ oraz sumienno$¢. Z badanymi przeprowadzono wywiady poglebione.
Interpretacje wynikow konsultowano z obserwatorem uczestniczacym. Zebrano
dane o kondycji ekonomicznej organizacji, tempie rozwoju i jego aktualnych kierun-
kach.

5. Ogolna charakterystyka przedsi¢biorstw

Neurosoft powstat w listopadzie 1992 r. jako sp. z 0.0., joint venture z udziatem
kapitatu zagranicznego. Wedlug wizji jej tworcow w niedalekiej przysztosci system
komputerowy wyposazony w technologie Neurosoftu bedzie, dzigki oprogramowa-
niu utatwiajacemu cztowiekowi pracg z komputerem, partnerem (a nie narzedziem)
uzytkownika. Nazwa pochodzi od technologii sztucznych sieci neuronowych stoso-
wanych w produktach firmy, m.in. w module rozpoznawania pisma (OCR), w proce-
sie rozpoznawania mowy itp. Neurosoft od II potowy 2008 r. (mimo spowolnienia
gospodarczego) odnotowat istotne zwigkszenie dynamiki przychodéw (w poréwna-
niu z latami poprzednimi). Pod wzgledem liczby 0s6b zatrudnionych (lub wspotpra-
cujacych) nastapit istotny wzrost (o ponad 30%). Dorobek intelektualny, tj. wyniki
badan naukowych i umiejgtnos¢ ich stosowania w praktyce, stanowi najwazniejszy
kapital przedsigbiorstwa. Jest on nierozerwalnie zwiazany z ludzmi pracujacymi w
Neurosofcie. W wiekszosci sa to absolwenci dwoch wroctawskich uczelni, Poli-
techniki i Uniwersytetu. Zapleczem Neurosoftu sa wspotpracownicy, przede wszyst-
kim pracownicy naukowi obu tych uczelni. Organizacja jest wigc swoista spotka
Spin-off obu uczelni, z ta jednak roéznica, ze opracowywane technologie sa w cato-
$ci wlasnos$cia Neurosoftu [www.neurosoft.pl (15.09.2009)].

Na bazie technologii dysponowanej przez firm¢ powstaty unikatowe w swej ja-
kosci produkty; najwazniejsze z nich to: Gram (modut do analizy morfosktadniowej
polskich tekstow), Neurosoft BIP (format graficznego zapisu dokumentu przezna-
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czony szczegolnie do publikacji dokumentow jedno- i wielostronicowych, np. ksia-
zek, czasopism w Internecie), SynTalk (syntezer mowy), NeuroCar (system rozpo-
znajacy tablice rejestracyjne pojazdow; razem z innym programem chroni
nawierzchnie drog m.in. we Wroctawiu, gdzie w wyznaczonych punktach stuzy do
dynamicznego wazenia pojazddéw i — poprzez rozpoznawanie tablic rejestracyjnych —
przypisywanie im stwierdzonej wagi), NeuroScope (semantyczna wyszukiwarka)
i NeuroNorm (cyfrowa biblioteka norm uwzgledniajaca DRM). Uslugi to przede
wszystkim digitalizacja dokumentoéw oraz tworzenie systeméw dedykowanych.

IKS-NET - grupa ta zostala zalozona w 1993 r. Pierwotnie swoja dziatalnos¢
prowadzita w Instytucie Komputerowych Systemow Automatyki i Pomiarow. W
tym okresie firma zrealizowata wiele trudnych, innowacyjnych, w wigkszosci dedy-
kowanych tematow z zakresu wdrazania najnowszych technologii IT. Firma jest
wiascicielem wielu autorskich rozwiazan w zakresie oprogramowania i systemow.
Swoja dziatalnos¢ prowadzi w réznych sektorach aktywnosci gospodarczej, takich
jak przemyst, administracja publiczna, bankowos¢, stuzba zdrowia, edukacja czy
wojsko. Podstawa dzialalno$ci rynkowej jest realizacja kompletnych systemoéw do-
stosowanych do indywidualnych potrzeb klientow, w tym produkcja oprogramowa-
nia. Wszystkie instalacje i wdrozenia objete sa gwarancyjna i pogwarancyjna opieka
techniczng. Wzajemna wspotpraca poszczegoélnych dzialow wyroznia IKS-NET na
rynku informatyki jako firme oferujaca kompleksowe ustugi w ramach tancucha:
projekt — dostawa — montaz — obstuga posprzedazowa [http://www.iks-net.pl/index.
php/o-firmie/o-firmie.html (07.12.2009)]. IKS-NET w 2009 r. nie odnotowat istotne-
go zwigkszenia dynamiki przychodéw (w poréwnaniu z latami poprzednimi). Pod
wzgledem liczby oséb zatrudnionych (lub wspotpracujacych) nastapit istotny wzrost
(o okoto 30%).

6. Umiejetnosci menedzera w strukturach wirtualno-sieciowych
(porownawcza interpretacja wynikow badan sondazowych)

Do jakos$ciowej analizy poroéwnawczej wzigto tylko wyniki menedzeréw badanych
w sondazu przedsigbiorstw, ktorzy wypeili kwestionariusze narzedzi diagnozuja-
cych ich cechy osobowosci oraz inteligencje emocjonalna.

Menedzerowie przedsicbiorstw m.in. wykazuja umiejetnosci charakterystyczne
dla menedzeréw kierujacych organizacja. Wyniki kwestionariusza PKIE pokazuja,
ze menedzer IKS-NET ma wigcej niz dobre umiejgtnosci w ramach inteligencji
emocjonalnej i sa one wyzsze od aktualnych mozliwosci menedzera Neurosoftu.
Jednak nalezy wskaza¢ na istnienie deficytoéw w relacjach interpersonalnych w ra-
mach wspotpracy z zespoltem projektowo-zadaniowym w aktualnym sktadzie tej fir-
my. Wyniki na obszarze trzech wymiaréw: neurotycznos$ci, empatii, otwartosci na
doswiadczenie, okazaty sig¢ zbiezne. Jeszcze bardziej zbiezne sa wyniki koordynato-
réw obu firm. Zwracaja uwagg¢ mocno zblizone cechy i1 badane umiejgtnosci.
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7. Podsumowanie

Porownanie dwoch narzedzi badawczych: kwestionariusza inteligencji emocjonal-
nej PKIE oraz inwentarza osobowos$ci NEO-PI-R oraz uzyskanych wynikéw pozwa-
la na wyciagnigcie nastgpujacych wnioskow:

e optyka inwentarza osobowosci NEO-PI-R zogniskowana jest na aktualnych ce-
chach badanej osoby; w zwiazku z tym jego moc predykcyjna (przydatnos¢, np.
do selekcji pracownikéw do zajmowania réoznych stanowisk) jest umiarkowanie
wysoka, gdy jest uwzgledniana korelacja z wymaganiami zawartymi w opisie
stanowiska pracy; specyficzne warunki funkcjonowania moga istotnie skorygo-
wac warto$¢ tak uzyskanych wynikow;

e kwestionariusz inteligencji emocjonalnej PKIE zorientowany jest na struktury
poznawczo-intelektualne (procesy) cztlowieka funkcjonujace w dluzszych odcin-
kach czasu; teoretycznie wigc moc predykcyjna tak uzyskanych wynikow powin-
na by¢ wyzsza (pod warunkiem utrzymania jednolitych kryteriow oceniania);

*  wstgpna analiza pordwnawcza z wczesniejszymi wynikami badan oraz danymi
zawartymi w literaturze nie pozwolita na stwierdzenie jakosciowych ro6znic po-
migdzy umiejgtnosciami menedzera funkcjonujacego w strukturach tradycyj-
nych (hierarchicznych) oraz wirtualno-sieciowych; zdiagnozowane réznice maja
raczej charakter ilosciowy (niz jako$ciowy).
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MANAGER’S SKILLS IN VIRTUAL ORGANIZATION

Summary: The article presents new research into two companies that have virtual teams and
managers. Management in a virtual organization is a new form. A virtual manager needs new/
different skills to run virtual teams and manage them in an innovative way. Possible to mea-
sure intelligence group emotional allows for more effective virtual management and the op-
eration of virtual enterprises in innovative ways. One purpose of the article is to show which
skills can help a virtual manager to build effective virtual teams and another is to present
problems he has in a virtual organization. They work in virtual way and use special skills to
work together.
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