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Inteligencja emocjonalna w organizacji on-line

1. Wprowadzenie

Na przelomie XX 1 XXI, w czasie burzliwych przemian
technologicznych, zaczela wylania¢ si¢ koncepcja zarzadzania
organizacjami on-line, ktérej przydano nazwe virtual management. Celem
rozwazan bedzie dokonanie analizy specyficznego obszaru ,, wirtualnej
inteligencji emocjonalej.”  Szukajac  predyktorow  sukcesow
w zarzadzaniu, w artykule wskazano na przydatnos¢ koncepcji
inteligencji wielorakiej, zwtaszcza zas EQ - inteligencji emocjonalnej. EQ
stanowi bowiem inny rodzaj umiej¢tnosci niz inteligencja racjonalna,
ktorag opisano na poczatku XX w. 1 mierzono wspotczynnikiem IQ -
Intelligence Quotient (tab.1).'

* Dr, Katedra Zarzadzania, Uniwersytet £.6dzki.

! Szerzej nt. charakterystyki EQ w: Broniewska G., Inteligencja emocjonalna w pracy
kierownika w: Nurt metodologiczny w naukach o zarzadzaniu. W drodze do
doskonatosci, (red. W. Btlaszczyk), Wyd. UL, Lodz 2008, s.36-44; Broniewska G.,
Inteligencja emocjonalna (EQ) i intelektualna (IQ) w zarzadzaniu, Problemy jakosci
2005, nr 4, s. 25-27.
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Tab. 1. Réznice miedzy EQ i IQ

DWA RODZAJE INTELIGENCIJI: 1Q # EQ

Inteligencja racjonalna = 1Q

(akademicka, umyshu,
rozumu, poznawcza,
kognitywna) dotyczy umystu
i racjonalnego postrzegania
zjawisk:

® umiejetnos¢ analizy stanu

rzeczy

® umiejetnos¢ syntezy
przypadkow w wiedze
ogo6lng

e kojarzenie faktow

e umiejetnosé wyciggania
wnioskow (dedukcja).

Inteligencja emocjonalna = EQ
(inteligencja serca, personalna,
elastycznosé ego) pomaga zrozumie¢ siebie
i innych ludzi, umozliwia procesy
komunikowania si¢, stanowigce esencje
$wiadomego zycia i dziatania ludzi. Jej
rdzeniem jest serce i uczuciowe podejscie
do otoczenia:

e kompetencje osobiste (rozpoznawanie
swoich emocji i ich skutkdw)

* kompetencje interpersonalne
(rozumienie innych. organizowanie
wspotdziatania).

e kompetencje prakseologiczne
(podotanie zadaniom, dazenie do
osiggnie¢, wytrwatos¢ w realizacji
celow)

O wysokosci IQ w duzym
stopniu decyduja
predyspozycje genetyczne.
1Q od 85 do 115 pkt.
wskazuje na $rednig
inteligencje. Z wiekiem 1Q

Inteligencja emocjonalna (EQ) jest w duzej
mierze wyuczona.

Jej poziom moze w czasie zycia moze
by¢ rézny, mozna go bowiem zmieniac i
podwyzszaé. Dorastanie emocjonalne to
proces trwajacy cale zycie.

moze si¢ zmieni¢ <20% .

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

2. Przedsi¢biorstwo wirtualne, czyli jakie?

Powodem wylonienia si¢ organizacji wirtualnych (on-line) bytly
zardwno istotne zmiany technologiczne (integracja rozwigzan
informatycznych 1 telekomunikacyjnych wplywajaca na wickszg
wydajnos¢; skalowalnos$¢ 1 mobilnos¢ systemoéw teleinformatycznych) jak
1 rynkowe (globalizacja rynkéw, produktow 1 zasobow oraz dominujgca
rola klienta wspomagana nasilajacym si¢ zjawiskiem konkurencji
pociagajacym za soba rozpowszechnienia wyrobu wirtualnego).'
Definiujac organizacj¢ on-line wskazuje si¢ na zakres (obszar) jej

! Zimniewicz K., Wspolczesne koncepcje i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 1999,
s. 93; Brzozowski M., Organizacja wirtualna, PWE, Warszawa 2010; Najda-Janoszka
M., Organizacja wirtualna, Difin, Warszawa 2010.
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wystepowania, wyrozniajagc organizacje wirtualng ujmowang wasko
i szeroko:’

o W ujeciu wgskim - w wymiarze fizycznym istnieje najczescie]
centrala 1 wyodrebnione jednostki, za$§ wirtualnymi pozostaja
potaczenia — relacje migdzy nimi;

e W ujeciu szerokim — organizacja nie posiada swojego fizycznego
wymiaru, ale istnieje formalnie, skupiajac rozmaite jednostki
potaczone tylko na czas realizacji okreslonego zadania. Po jego
realizacji nastepuje rozwigzanie powigzan i znikni¢cie organizacji
wirtualnej z rynku.

3. Inteligencja emocjonalna w organizacji wirtualnej.

W literaturze na temat virtual management marginalnie ujmuje si¢
problem wirtualnej inteligencji emocjonalnej. Tymczasem odgrywa ona
istotng role w procesie miedzyludzkiej komunikacji za pomoca
wspotczesnych technologii, a twdrca pojecia wirtualnej inteligencji
emocjonalnej, Ruggero Rossi de Mio, twierdzi, ze dzigki niej ,,zespoly
wirtualne Swiadome sq emocji oraz zdolne sq do ich regulowania
zarowno wewngtrz, jak i na zewngtrz organizacji. Regulacja ta zachodzi
poprzez kanaly wirtualne i w wirtualnej przestrzeni”.> W sferze zachowan
ludzi w organizacji zachodza jednak rozmaite trudnosci, Wskazano na nie
oraz na kierunki ich minimalizacji w tabeli 2.

? Knosala R .(red.), Komputerowo zintegrowane zarzadzanie, Wydawnictwo Naukowo
Techniczne, Warszawa 2000, s. 94-95.; Brzozowski M., Ewolucja pojmowania
wirtualnos$ci i1 definiowanie organizacji wirtualnej, w: Management Forum 2010:
Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania strategicznego, Wyd. Katedra Teorii
Zarzadzania SGH, Warszawa 2006, s. 10-12.

? Rossi de Mio R., On definning Virtual Emotional Intelligence, European Conference
on Information Systems, Gdansk 2002, s. 1125.
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Tab. 2. Relacje interpersonalne w organizacjach wirtualnych

Problemy:
Permanentna Brak Spadek dynamiki | Realizacja
niepewnos¢ komunikacji i intensywnosci | funkcji
i niedobor bezposredniej grupowych motywowania
informacji. i nieformalnych | procesow oraz i kontroli
interakcji. marginalizacja
modelowania
spolecznego.
Wytyczne do rozwigzania:
- personel o - personel o - priorytetowa - wysoka
wysokiej rozwinigtej rola zaufania, $wiadomos¢
tolerancji ,samosterowal- wagi zadania,
. L A - personel o
niepewnosci, nosci, . - e
orientacji -mozliwos¢
- przyjecie kodu - samo kooperacyjnej, samorealizacji
komunikacji i motywacja, . hoa]
s - formalne -jasnos¢ rol i
precyzji jezyka . .
. - okresowe wymogi wzajemna
pisanego. . e
spotkania dzielenia si¢ pomoc.
integracyjne. wiedza.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Workman M., Kahnweller W., Bommer W.,
The Effecs of Cognitive Style and Media Richness on Commitment to Telework and
Virtual Teams, “Journal of Vocation Behaviour”, 2003, no 63; Opolska A., Karbowski
A., Cichocki M., Wirtualna inteligencja emocjonalna, e-mentor, 2009, nr 2 (30);
Zukowska — Budka J., Odmienne ujecie funkcji motywacji oraz kontroli w organizacji
wirtualnej, w: Managemnt Forum 2020. Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania
strategicznego, SGH, Warszawa 2006

Problem 1: Permanentna niepewnos¢ i niedobor informacji.
Komunikacja wirtualna narazona jest na znaczng utrat¢ informacji,
w pordéwnaniu z komunikacjg bezposrednia, bowiem w wyniku pomijania
komunikatéw niewerbalnych, moga zachodzi¢ trudnosci zwigzane
z interpretacja subtelnych emocji zawartych w przekazywanych
komunikatach ustnych.
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Kierunek 1.1.
Do pracy w takim srodowisku lepiej wydaja si¢ by¢ predysponowane
osoby o wysokiej emocjonalnej 1 poznawcze] tolerancji niepewnosci.
Zatrudnienie ich bedzie mozliwe, o ile znajdziemy 1 zastosujemy
odpowiednie narzgdzie psychologiczne dla rozpoznania tych wtasnie cech
osobowosciowych kandydatéw do pracy.

Kierunek 1.2.
Pozytywna konsekwencja ograniczenia mowy ciata w przekazie pisanym
moze by¢ jednak skupienie si¢ na koniecznosci postugiwania si¢ jezykiem
precyzyjnym 1 zrozumiatym oraz unikanie niejasnosci, stanowigcych
potencjalne zrodto konfliktow. Wymuszona poprzez brak kontaktu
bezposredniego precyzyjna informacja staje si¢ wobec tego informacja
bardziej merytoryczng i na tyle nieobcigzong subiektywizmem, na ile
pozwalaja weryfikowane na biezaco zrodla informacji. Pomocnym moze
tu réwniez byé wprowadzenie ujednoliconego kodu komunikacji.*
Oznacza to zaré6wno ustalenie jezyka, w ktérym prowadzone beda prace
(najczescie] jest to angielski) jak 1 okreslenie regul uzywania jezyka
fachowego, odpowiedniego dla danej branzy. Zaleca si¢ rdwniez uzycie
wizualnych, graficznych srodkéw wyrazu (piktogramy, rysunki, tabele,
wykresy).
Problem 2: Brak komunikacji bezposredniej i nieformalnych interakcji.
Praca wirtualna nie sprzyja powstawaniu nieformalnych interakcji
pomiedzy uczestnikami projektu, a nawet przyczynia si¢ do
uksztattowania subiektywnego poczucia izolacji 1 alienacji wsrod
cztonkow zespotu projektowego.

Kierunek 2.1.
Bardziej zadowolone z pracy w projekcie wirtualnym moga byé osoby
o rozwinigtych zdolnosciach , wewngtrzsterowalnosci”, czyli do
samoregulacji, samokontroli i samo motywacji.” Tym niemniej wszystkim
potrzebne sg mechanizmy motywacyjne zawierajace systemy wsparcia
1 przeciwdziatania alienacji. Najlepiej, gdyby cztonkowie sieci mieli
mozliwos¢ kontaktu z zewnetrznym doradca, wystepujagcym w roli
niezaleznego koordynatora.

* Opolska A. i in.: op.cit.;
> Tamze, oraz Workman M. i in., op.cit.
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Kierunek 2.2.
Koordynator taki mogtby roéwniez wzmacnia¢ zadowolenie z pracy
réoznego typu pozytywnymi ocenami i komunikatami. Psychologowie
konstatuja réwniez, ze jednostki pracujagce w trybie wirtualnym czesto
majg wyzsza satysfakcje z pracy, a takze znacznie lepiej radzg sobie
z sytuacjami kryzysowymi 1 komunikowaniem si¢, anizeli ich
odpowiednicy w tradycyjnie dziatajacym przedsiebiorstwie.® Wnioskuja
wobec tego, ze czesto podkreslany problem alienacji (wyobcowania)
jednostek zostaje czgsciowo zniwelowany. Nie wyglada to jednak
jednakowo u 0s6b z réznymi cechami osobowosci i charakteru i moze by¢
trudniejsze dla osob otwartych, spotecznych, ekstrawertycznych, dla
ktérych istotne znaczenie maja kontakty osobiste.

Kierunek 2.3.
Dla grona oséb bardziej pro spotecznych, pomocnym moze by¢
wprowadzenia praktyki okazjonalnych spotkan integracyjnych, w niezbyt
duzych grupach. Zache¢ta do indywidualnej komunikacji beda tez
wideokonferencje oraz stata wymiana pomystéw i1 doswiadczen.
Problem 3: Spadek dynamiki i intensywnosci grupowych procesow oraz
marginalizacia modelowania spolecznego. Ludzie, przygladajac si¢
zachowaniom innych, przyswajaja sobie wiedz¢ o otoczeniu spotecznym,
ucza si¢ norm 1 wartosci przyjetych w pewnej zbiorowosci, by w koncu
naby¢ istotnych sprawnosci komunikacyjnych. W wyniku tzw.
modelowania spotecznego tworzy si¢ spoistos¢ grupy, ktdra uwazana jest
za jedna ze zmiennych decydujacych o sukcesie realizowanego
przedsiewzigcia zespotowego'. W warunkach projektu wirtualnego
wzajemne przygladanie si¢ sobie 1 swojej pracy jest jednak utrudnione,
gdyz czlonkowie organizacji tworza raczej luzng zbiorowos$¢
a czestotliwos¢ ich wzajemnych kontaktéw jest mocno ograniczona
Konsekwencja jest wolniejszy proces tworzenia wzajemnego zaufania,
czynnika kluczowego w procesie wzajemnej wymiany informacji.

6 Skarzynska K., Henne K., Szczeécie on Line, Charaktery—portal psychologiczny,
sierpien 2005 (www.charaktery.eu/artykuly/ Codziennosc/521/Szczescie-online).
" Rossi de Mio R., op. cit.
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Kierunek 3.1.
Akcent w pracy powinien by¢ potozony na zaufanie. Stanowi ono,
bowiem podstawe sprawnego funkcjonowania organizacji wirtualnej,
a jego brak moze by¢ zagrozeniem dla osiagania zamierzonych celow.®

Kierunek 3.2.
Szczegdlnie predysponowane do takiej pracy sa osoby o orientacji
kooperacyjnej, czyli nastawione na wspoOtprace, poniewaz moga one
dynamizowac proces wymiany wiedzy.

Kierunek 3.3.
Wsparciem winno by¢ réwniez utworzenie formalnych ram okresowej
wymiany informacji (i dzielenia si¢ wiedza) mi¢dzy cztonkami zespotu
wirtualnego.
Problem 4: Realizacja funkcji motywowania i kontroli. Poniewaz
w organizacji wirtualnej praca odbywa si¢ samodzielnie, bez osobistego
kontaktu z innymi cztonkami zespotu, domniemywa¢ mozna réwniez
narastania trudnosci w realizacji funkcji motywacji 1 kontroli. Rodzi si¢
pytanie czy poziom samo motywacji 1 samokontroli bedzie wystarczajacy
bez wsparcia zewnetrznego?

Kierunek 4.1.
Taki charakter pracy ma jednak rdwniez dobre strony, wymusza bowiem
okreslong determinacj¢ w dziataniu, samodzielno§¢ oraz wysoka
$wiadomo$¢ istoty i realizowanego zadania.’ Koniecznos¢
przekazywania sobie precyzyjnej, merytorycznej 1 nieobcigzonej
subiektywizmem informacji moze stanowi¢ motywacyjny czynnik
zespotu,'® wzmacniany partycypacja w podejmowaniu decyzji. Podkresla
to rowniez prof. K. Perechuda, ktory uwaza, ze uczestnicy organizacji
wirtualnej posiadaja w duzym stopniu cechy samo motywacji,

8 Por: Grudzewski W. Hejduk I., Sankowska A., Zarzadzanie zaufaniem

w organizacjach wirtualnych, Wyd. Difin, Warszawa 2007.

® Por.: Perkowski R., Szymanowski W., Cykl zycia i efektywnos$¢ przedsiebiorstw
wirtualnych na podstawie badan, w: Informacja w spoteczenstwie XXI wieku.
Monografie i Opracowania, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2009.

10 Zukowska — Budka J., op.cit.
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samoorganizacji, samokierowania samo nawigowania oraz
samosterowania.''

Kierunek 4.2.
Wydaje si¢ rowniez, ze zasadniczym motywatorem nie sg profity
finansowe, (chociaz pracujacy tu uczestnicy z racji swoich kwalifikacji
zarabiaja powyzej przecigtnej ptacy krajowej) lecz mozliwosé
samorealizacji, zdalne relacje interpersonalne oraz skuteczne dazenie do
obranego celu.'?

Kierunek 4.3.
Czynnikiem umozliwiajacym wlasciwg realizacj¢ zadan bez nadmiernego
systemu kontroli staje si¢ z kolei przejrzyste okreslenie wzajemnych
oczekiwan oraz jasno$¢ rol, a takze wzajemna pomoc pracownikow
w problematycznych sytuacjach. U podloza wilasciwego systemu
kontrolnego znajdujemy wobec tego zaufanie, ktdre zreszta samo w sobie
stanowi silny czynnik motywacyjny. Zaufanie, na ktére wskazywano juz
jako podstawe sprawnego funkcjonowania i motywacji, musi jednak
wynikac ze wzajemnego szacunku, lojalnosci 1 dojrzatosci partnerow.

4. Zakonczenie

Zarzadzanie realizowane w warunkach gospodarki postindustrialnej
wymaga odwagi w zerwaniu z przesztoscig, m.in. poprzez wdrazanie
sieciowych powigzan kooperacyjnych. Rozwoj tej sfery postepuje szybko,
mozna wigc przypuszczac, ze w ciggu kilkunastu lat elementy organizacji
wirtualnej znajda si¢ w wigkszosci dziedzin ludzkiej dziatalnosci. Dlatego
tez firmy 1 kierujacy nimi menedzerowie winni zainteresowacé si¢
rozwigzaniami ulatwiajagcymi koordynacje w organizacji wirtualnej,
pamietajac jednak caly czas o podmiotowym a nie przedmiotowym
podejsciu do cztowieka oraz stwarzajac mu warunki do samorealizacji
1 rozwoju zaréwno kompetencji zawodowych jak i emocjonalnych. W
tym celu wskazuje si¢ na znaczenie , wirtualnej inteligencji
emocjonalnej”, czyli zdolnosci do poznawczej 1 emocjonalnej adaptacji

""" Por.: Perechuda K. (red.), Zarzadzanie przedsigbiorstwem przysztosci, Formy i
narzgdzia skutecznego zarzadzania przedsigbiorstwem, Placet, Warszawa 2000;
Perechuda K., Dyfuzja wiedzy w przedsigbiorstwach sieciowych, AE Wroctaw, 2005

12 Zukowska — Budka J., op.cit.
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do warunkéw wspoélpracy ludzi w organizacji sieciowej, wirtualnej.
Wsrod palety zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem znajdujemy rowniez
specyficzne problemy, jakie moze nies¢ ze sobg wirtualna forma ludzkie;j
wspotpracy. Wydaje sie, ze wyznacznikami mozliwosci zastosowania
inteligencji emocjonalnej dla rozwoju organizacji wirtualnej 1 0sob w niej
zrzeszonych jest przede wszystkim wzajemne zaufanie, a poza tym
poznawcza 1 emocjonalna tolerancja niepewnosci,
,, wewngtrzsterowalnosc” oraz orientacja kooperacyjna.
Analizujac(wskazane w tab.1.) trzy grupy kompetencji emocjonalnych,
uzasadniong réwniez wydaje si¢ teza, ze w organizacji wirtualnej szybciej
odnajdg si¢ osoby o wysokim poziomie kompetencji osobistych
1 prakseologicznych. Z kolei wykorzystanie i rozw¢j kompetencji
spotecznych (interpersonalnych) moze by¢ nieco utrudnione. Dlatego tez,
ze wzgledu na potrzebe wiasciwej koordynacji dziatan i osiggnigcia
efektu synergicznego, potrzebna jest tu szczegolna troska i1 wsparcie.
Reasumujac, widaé, ze jej czlonkowie organizacji on-line, chociaz
zagrozeni negatywnymi skutkami samodzielnej, fizycznie odizolowane;j
pracy, napotykaja jednak na liczne pozytywy takiego rozwigzania. Trzeba
jednak bra¢ pod uwage, ze relacje miedzy wadami 1 zaletami tego typu
pracy odczuwane sg w duzej mierze subiektywnie, w zaleznosci od cech
charakterologicznych osdb wykonujacych taka prace.
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Emotional Quality in network services

(Summary)

The incidence of network services in business environment necessitated a revision
of heretofore used management methods. In consequence a virtual management concept
was developed. Moreover, for the purpose of virtual organization, new communication
systems have been worked adds up with their advantages but also threats. To fight those
threats it is necessary to get acquainted with a specific category of emotional intelligence
called "virtual emotional intelligence". Through a review of existing in literature
definitions on EQ (Emotional Quality, Emotional Intelligence Quotient) - which
encompasses intrapersonal, interpersonal and praxeological competences - this study
identifies utility of those skills for the employees emotional and cognitive process of
adaptation to conditions specific for virtual distance work.
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