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PROBLEMY WIRTUALNEJ INTELIGENCJI EMOCJONALNEJ

Wprowadzenie

Przetom XX i XXI wieku zapisat si¢ jako czas burzliwych zmian i dominuja-
cej roli technologii informacyjnych. W wyniku rewizji dotychczasowych form za-
rzadzania zaczeta wytania¢ si¢ koncepcja, ktorej przydano nazwe virtual manage-
ment. W organizacjach wirtualnych pojawity si¢ zmodyfikowane formy komunika-
cji, w ktorych — poza zaletami — zauwazy¢ mozna réwniez zagrozenia, co powoduje
konieczno$¢ przyjrzenia si¢ specyficznemu obszarowi inteligencji emocjonalne;
zwanemu wirtualng inteligencjq emocjonalng. Szukajac predyktorow sukcesow
w zarzadzaniu, w artykule wskazano na przydatno$¢ koncepcji inteligencji wielora-
kiej, zwlaszcza za§ — spopularyzowanej przez Davida Golemana' — inteligencji
emocjonalnej (EQ) i podjeto probe wskazania przydatnosci tych umiejgtnosci dla
emocjonalnej i poznawczej adaptacji ludzi do warunkow pracy w trybie on-line.

1. Przedsigbiorstwo wirtualne, czyli jakie

Na gruncie nauk o zarzadzaniu wirtualno$¢ zaistniata, gdy pojawit si¢ produkt
wirtualny — wystepujacy przede wszystkim w postaci wiedzy i informacji — ktory

' D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, Media Rodzina, Poznan 1997; D. Goleman, Inte-

ligencja emocjonalna w praktyce, Media Rodzina, Poznan 1999.
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(w opinii K. Perechudy?) zaspokaja potrzeby lokujace si¢ w gornych poziomach
hierarchii potrzeb Abrahama Maslowa, czyli gtdwnie uznania i samorealizacji.

Powodem wylonienia si¢ organizacji wirtualnych (lub ,,zwinnych” w ujeciu
A. Jurgi3) byty zaré6wno istotne zmiany technologiczne (integracja rozwiazan in-
formatycznych i telekomunikacyjnych wptywajaca na wigksza wydajnosé; skalo-
walno$¢ 1 mobilno$¢ systemow teleinformatycznych), jak i rynkowe (globalizacja
rynkéw, produktéw i zasoboéw oraz dominujaca rola klienta wspomagana nasilaja-
cym si¢ zjawiskiem konkurencji pociagajacym za soba rozpowszechnienia wyrobu
wirtualnego)”. Przyjmowane definicje omawianego zjawiska réznia si¢ m.in. zakre-
sem (obszarem), ktory wzigto pod uwagg, wyrdzniajac wasko i szerzej pojmowang
organizacje wirtualna’. W ujeciu waskim — w wymiarze fizycznym istnieje najcze-
Sciej centrala i wyodrgbnione jednostki, za§ wirtualnymi pozostaja polaczenia
— relacje migdzy nimi; z kolei 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 nastgpuje rozwiaza-
nie powiazan i znikniecie organizacji wirtualnej z rynku®.

2. Inteligencja emocjonalna predykatorem sukcesu zawodowego

Na poczatku XX w. psychologowie opracowali pierwsze testy na inteligencje
(od tac. intelligentia — zdolno$¢ pojmowania, bystros¢) i ustalili wspotczynnik (ilo-
raz) inteligencji 1Q (Intelligence Quotient) — zwanej najcz¢sciej inteligencja akade-
micka. Wydawalo sig, ze nauka znalazta idealne narzedzie pomiaru ludzkich moz-
liwosci. Okazato sig jednak, ze absolwenci szkét wyzszych, wyrdzniajacy si¢ wy-
sokim 1Q, w pracy zawodowej odnosili umiarkowane sukcesy, a wynik 1Q zupetnie

J. Niemczyk, Metody organizacji i zarzqdzania, Wyd. Terra, Poznan — Wroctaw 2000,

s. 182.; Szerzej w: K. Perechuda, Organizacja wirtualna, Wyd. Ossolineum, Wroctaw 1997.

A Jurga, Struktury sieciowe przyczynkiem kreowania wirtualnej organizacji przedsie-

biorstwa, Politechnika L.6dzka, agile.edu.pl; 7 lipca 2009.

4K Zimniewicz, Wspolczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 1999,

s. 93.

> R. Knosala (red.), Komputerowo zintegrowane zarzqdzanie, Wydawnictwo Naukowo

Techniczne, Warszawa 2000, s. 94-95.; M. Brzozowski: Ewolucja pojmowania wirtualnosci
i definiowanie organizacji wirtualnej, w: Management Forum 2010: Nowoczesne koncepcje
i metody zarzqdzania strategicznego, Wyd. Katedra Teorii Zarzadzania SGH, Warszawa 2006,
s. 10-12; M. Najda-Janoszka, Organizacja wirtualna, Wyd. Difin, Warszawa 2010; R. Krupski,
Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu, PWE, Warszawa 2005, M. Brzozow-
ski, Organizacja wirtualna, Wyd. PWE, Warszawa 2010.

6 Szersza analiza badaf empirycznych w organizacjach wirtualnych w poszczegdlnych
krajach: Polsce, Stanach Zjednoczonych, Szwecji w: A. Sankowska., Organizacja wirtualna,
Wyd. Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2009.



Problemy wirtualnej inteligencji emocjonalnej 393

nie przektadat si¢ na poczucie szczescia i zadowolenia z zycia'. Poszukujac ele-
mentow, ktore okazatyby si¢ trafniejszymi predyktorami (zmiennymi objasniaja-
cymi) sukcesu zawodowego niz sam iloraz inteligencji (IQ), zwrécono uwage na
kompetencje wynikajace z inteligencji emocjonalnej (EQ). Na inteligencje emocjo-
nalng czlowieka sktadaja si¢ kompetencje osobiste, interpersonalne oraz prakseolo-
giczne (rys.l)g. Podkreslono rowniez, ze im wyzszy poziom inteligencji emocjonal-
nej cztowieka i zwigzanych z tym kompetencji, tym wigksza szansa na jego sukces
zawodowy, a posiadanie wysokiego poziomu inteligencji emocjonalnej staje si¢
tym wazniejsze im wyzsze stanowisko si¢ zajmuje.

KOMPETENCJE PSYCHOLOGICZNE KOMPETENCJE SPOLECZNE
(osobiste) = INTRAINTELIGENCJA =INTERINTELIGENCJA
=relacje z samym soba =relacje z innymi
umiejgtnos$¢ rozpoznania wiasnych emocji E zyczliwo$e, tatwosé nawiazywania kon-
(samoswiadomosc) i zarzadzania nimi (samo- | Q taktow, empatia, komunikowanie sig,
kontrola), szczero$¢, naturalnosé, uczciwosé pokora, umieje¢tnos¢ stuchania, dar prze-
wobec drugiej osoby, umiejgtnosé wlasciwego konywania, zarzadzania konfliktem itp.
dystansowania sig

KOMPETENCJE PRAKSEOLOGICZNE = kompetencje sprawnego dzialania
stosunek do zadan, wyzwan i dzialan, motywacja, dar tworzenia wizji i angazowania ludzi
w realizacjg, elastyczno$¢ i podejmowanie ryzyka, skuteczno$¢ w kierowaniu zmiana, zarza-
dzaniu stresem, zarzadzaniu czasem, kompetencje polityczne w postaci wspolpracy z otocze-

niem, tworzenia aliansoéw i budowania zaplecza dla firmy

Rys. 1. Czgsci sktadowe inteligencji emocjonalnej — kompetencje psychologiczne, spo-
teczne i prakseologiczne.

Zrodto: opracowanie wilasne.

3. Inteligencja emocjonalna w organizacji wirtualnej

W literaturze na temat virtual management marginalnie ujmuje si¢ problem
wirtualnej inteligencji emocjonalnej. Tymczasem odgrywa ona istotng rolg w pro-
cesie migdzyludzkiej komunikacji za pomoca wspoétczesnych technologii, a tworca

7 D Goleman, Inteligencja emocjonalna, op.cit., s. 36-37.

Szerzej w: G. Broniewska, Inteligencja emocjonalna (EQ) i intelektualna (IQ) w zarzq-
dzaniu, Problemy Jakosci, nr 4/2005, s. 25-27; G. Broniewska, Inteligencja emocjonalna w pracy
hotelarza, Turystyka i Hotelarstwo, nr 13/2008, Wydawnictwo WSTH, L6dz 2008, s. 31-43.

’ s, Konrad, C. Hendl, Inteligencia emocjonalna, Wyd. Videograf II, Katowice 2005,
s. 54-55.
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pojecia wirtualnej inteligencji emocjonalnej, Ruggero Rossi de Mio, twierdzi, ze
dzigki niej ,,zespoly wirtualne §wiadome sa emocji oraz zdolne sa do ich regulowa-
nia zarbwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji. Regulacja ta zachodzi poprzez
kanaly wirtualne i w wirtualnej przestrzeni”'’.

Proby analizy zrodet trudnos$ci, na jakie napotyka si¢ w zarzadzaniu projekta-
mi wirtualnymi, a ktdre istotnie wplywaja na zachowania ludzi w organizacji, pod-
jeli si¢ amerykanscy badacze zachowan organizacyjnych: M. Workman, W. Kahn-
weller i W. Bommer,'' wyrozniajac 3 istotne czynniki (oméwione w pkt. 1-3).
Pewne trudno$ci pojawiaja si¢ rowniez przy realizacji funkcji motywacji i kontroli
(pkt. 4)'%. Warto wiec dokonaé charakterystyki najistotniejszych przeszkod w wy-
korzystaniu kompetencji emocjonalnych, jak rowniez wskaza¢ na mozliwosci ich
zniwelowania.

Problem 1: permanentna niepewno$¢ i niedobodr informacji. Komunikacja
wirtualna narazona jest na znaczng utrat¢ informacji w poréwnaniu z komunikacja
bezposrednia, a w wyniku pomijania komunikatoéw niewerbalnych powstaja trudno-
$ci zwiazane z interpretacja subtelnych emocji zawartych w komunikacie.

Do pracy w takim $rodowisku lepiej wydaja si¢ by¢ predysponowane osoby o
wysokiej emocjonalnej i poznawczej tolerancji niepewnosci'”. Zatrudnienie ich
bedzie mozliwe, o ile znajdziemy i zastosujemy odpowiednie narzgdzie psycholo-
giczne dla rozpoznania tych wtasnie cech osobowosciowych kandydatéow do pracy.

Pozytywna konsekwencja ograniczenia mowy ciata w przekazie pisanym mo-
ze by¢ takze skupienie si¢ na konieczno$ci postugiwania si¢ jezykiem precyzyjnym
i zrozumiatym oraz unikanie niejasno$ci, ktore moga stanowi¢ zrodto konfliktow.
Wymuszona poprzez brak kontaktu bezposredniego precyzyjna informacja staje si¢
informacjq bardziej merytoryczna oraz na tyle obiektywna i nieobcigzona subiek-
tywizmem, na ile pozwalaja weryfikowane na biezaco zrodta informacji. Pomocne
moze tu rowniez byé wprowadzenie ujednoliconego kodu komunikacji'®. Oznacza
to zaro6wno ustalenie jezyka, w ktorym prowadzone beda prace (najczesciej jest to
angielski), jak i okreslenie regutl uzywania jezyka fachowego, odpowiedniego dla

' R. Rossi de Mio, On definning Virtual Emotional Intelligence, European Conference on

Information Systems, Gdansk 2002, s. 1125.

oM Workman, W Kahnweiler, W. Bommer, The Effecs of Cognitive Style and Media
Richness on Commitment to Telework and Virtual Teams, “Journal of Vocation Behaviour”, 2003,
no 63. Koncepcje amerykanskich badaczy w publikacji polskojezycznej opisali: A. Opolska,

A. Karbowski, M. Cichocki, Wirtualna inteligencja emocjonalna, e-mentor, 2009, nr 2 (30).

12 Szerzej: J. Zukowska-Budka, Odmienne ujecie funkcji motywacji oraz kontroli w organi-

zacji wirtualnej, w: Managemnt Forum 2020. Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania stra-
tegicznego, Katedra Teorii Zarzadzania SGH, Warszawa 2006, s. 9.

Szerzej w: Cz. Sikorski, Organizacja bez wodzow, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 20006, r. 3

- Kultury niskiej i wysokiej tolerancji niepewnosci, s. 84-120.
14 - .
A. Opolska i in., op.cit.
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danej branzy. Zaleca si¢ réwniez uzycie wizualnych, graficznych $rodkéw wyrazu
(piktogramy, rysunki, tabele, wykresy).

Problem 2: brak komunikacji bezposredniej i nieformalnych interakcji. Praca
wirtualna nie sprzyja powstawaniu nieformalnych interakcji pomig¢dzy uczestnikami
projektu, a nawet przyczynia si¢ do uksztattowania subiektywnego poczucia izolacji
1 alienacji wérdd cztonkow zespotu projektowego. Poniewaz w organizacji wirtual-
nej praca odbywa si¢ samodzielnie, bez osobistego kontaktu z innymi czionkami
zespotu, domniemywaé mozna roéwniez narastania trudno$ci z motywacja i kontro-
la.

Bardziej zadowolone z pracy w projekcie wirtualnym moga by¢ osoby o roz-
winigtych zdolno$ciach ,,wewnatrzsterowalnosci”, czyli do samoregulacji samokon-
troli 1 samomotywacji. Dlatego tez potrzebne sa mechanizmy motywacyjne zawie-
rajace systemy wsparcia i przeciwdzialania alienacji. Czlonkowie sieci musza mie¢
mozliwo$¢ kontaktu z zewnegtrznym doradca, wystgpujacego w roli niezaleznego
koordynatora. Psychologowie wskazuja ponadto, ze jednostki pracujace w trybie
wirtualnym czg¢sto maja wyzsza satysfakcje z pracy, a takze znacznie lepiej radza
sobie z sytuacjami kryzysowymi i komunikowaniem sig, anizeli ich odpowiednicy
w tradycyjnie dziatajacym przedsicbiorstwie'>. Wnioskuja wobec tego, ze czesto
podkreslany problem alienacji (wyobcowania) jednostek zostaje czgSciowo zniwe-
lowany. Nie wyglada to jednak jednakowo u 0s6b z réznymi cechami osobowosci
i charakteru i moze by¢ trudne dla os6b otwartych, spotecznych, ekstrawertycznych,
dla ktoérych istotne znaczenie maja kontakty osobiste. Pomocne moze tu by¢ wpro-
wadzenie praktyki okazjonalnych spotkan integracyjnych w niezbyt duzych gru-
pach. Zacheta do indywidualnej komunikacji beda tez wideokonferencje oraz stata
wymiana pomystow i do§wiadczen.

Problem 3: spadek dynamiki i intensywnos$ci grupowych proceséw oraz mar-
ginalizacja modelowania spotecznego. Ludzie, przygladajac si¢ zachowaniom in-
nych, przyswajaja sobie wiedzg o otoczeniu spotecznym, ucza si¢ norm i wartosci
przyjetych w pewnej zbiorowosci, by w koncu (jak wskazuje J. Kowalczewska
i in.'%) naby¢ istotnych sprawno$ci komunikacyjnych. W wyniku modelowania
spotecznego tworzy sig spoisto$¢ grupy (group cohesion), ktora uwazana jest za
jedna ze zmiennych decydujacych o sukcesie realizowanego przedsigwzigcia zespo-
lowego'’. W warunkach projektu wirtualnego wzajemne przygladanie si¢ sobie
i swojej pracy jest jednak utrudnione, gdyz cztonkowie organizacji tworza raczej
luzna zbiorowos¢, a czgstotliwos¢ ich wzajemnych kontaktow jest mocno ograni-

5K Skarzynska, K. Henne, Szczescie on-line, ,,Charaktery — portal psychologiczny”, sier-
pien 2005 (www.charaktery.eu/artykuly/Codziennosc/521/Szczescie-online).

. Kowalczewska, J. Radzicki, M. Kotlta (red.), Teoria spofecznego uczenia sie, WN
PWN, Warszawa 2007.

17" R. Rossi de Mio, op.cit.
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czona. Konsekwencja jest wolniejszy proces tworzenia wzajemnego zaufania,
czynnika kluczowego w procesie wzajemnej wymiany informacji.

Zaufanie stanowi bowiem podstawe sprawnego funkcjonowania organizacji
wirtualnej, a jego brak stanowi zagrozeni dla osiagania zamierzonych celow'®. Dla-
tego tez szczegdlnie predysponowane do takiej pracy sa osoby o orientacji koopera-
cyjnej, czyli nastawione na wspotprace, poniewaz moga one dynamizowac proces
wymiany wiedzy. Wsparciem winno by¢ rowniez utworzenie formalnych ram
(wymogow) okresowej wymiany informacji (i dzielenia si¢ wiedza) migdzy czton-
kami zespotu wirtualnego.

Problem 4: realizacja funkcji motywowania i kontroli. Samodzielny charakter
pracy rodzi pytanie czy poziom samomotywacji i samokontroli bedzie wystarczaja-
cy bez wsparcia zewngtrznego?

Taki charakter pracy ma jednak rowniez dobre strony, wymusza bowiem okre-
$long determinacje¢ w dziataniu, samodzielno$¢ oraz wysoka §wiadomos$¢ istoty
realizowanego zadania'. Konieczno$é przekazywania sobie precyzyjnej, meryto-
rycznej i nieobciazone]j subiektywizmem informacji (o czym byta mowa w pkt.1)
moze stanowi¢ motywacyjny czynnik zespotu™, wzmacniany partycypacja w po-
dejmowaniu decyzji. Podkresla to réwniez prof. K. Perehudy, ktory uwaza, ze
uczestnicy organizacji wirtualnej posiadaja cechy samomotywacji, samoorganizacji,
samokierowania, samonawigowania oraz samosterowania’ . Wydaje si¢ rowniez, ze
zasadniczym motywatorem nie sa profity finansowe (chociaz pracujacy tu uczestni-
cy z racji swoich kwalifikacji zarabiaja powyzej przecigtnej ptacy krajowej), lecz
mozliwo$¢ samorealizacji, zdalne relacje interpersonalne oraz skuteczne dazenie do
obranego celu™.

Czynnikiem umozliwiajacym wtasciwa realizacj¢ zadan bez nadmiernego
systemu kontroli staje si¢ z kolei przejrzyste okreslenie wzajemnych oczekiwan
oraz jasno$¢ rol, a takze wzajemna pomoc pracownikow w problematycznych sytu-
acjach. U podloza wilasciwego systemu kontrolnego znajdujemy wobec tego zaufa-
nie, ktdre zreszta samo w sobie stanowi silny czynnik motywacyjny. Zaufanie, kto-

B oW, Grudzewski, 1. Hejduk, A. Sankowska, Zarzqdzanie zaufaniem w organizacjach wir-

tualnych, Wyd. Difin, Warszawa 2007.

W, Szymanowski, R. Perkowski, Charakterystyka przedsiebiorstwa wirtualnego i sfery

jego zastosowan, materiaty do II konferencji naukowej: Zarzadzanie przedsigbiorstwem w wa-
runkach rozwoju spoleczenstwa informacyjnego, WSEI, Warszawa 2000, www.strategie.info.pl/
artykuty/artykut 5655.htm); oraz: R. Perkowski, W. Szymanowski, Cykl Zycia i efektywnosé
przedsiebiorstw wirtualnych na podstawie badan, w: Informacja w spoleczenstwie XXI wieku.
Monografie i opracowania, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2009.

00 Zukowska-Budka, op.cit.
K. Perehuda (red.), Zarzqdzanie przedsiebiorstwem przysztosci, formy i narzedzia sku-
tecznego zarzqdzania przedsiebiorstwem. Wyd. Placet, Warszawa 2000; oraz: Perechuda K.,
Dyfuzja wiedzy w przedsiebiorstwach sieciowych, AE Wroctaw, 2005.

22 J. Zukowska-Budka, op.cit.

21
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re wskazywano juz jako podstawe sprawnego funkcjonowania, musi jednak wyni-
ka¢ ze wzajemnego szacunku, lojalnosci i dojrzatosci partnerow.

Uwagi koncowe

Zarzadzanie realizowane w warunkach gospodarki postindustrialnej wymaga
odwagi w zerwaniu z przeszto$cia, m.in. poprzez wdrazanie sieciowych powiazan
kooperacyjnych w organizacjach wirtualnych. Rozwoj tej sfery postgpuje szybko,
mozna wigc przypuszczaé, ze w ciagu kilkunastu lat elementy organizacji wirtual-
nej znajda si¢ w wigkszosci dziedzin ludzkiej dziatalno$ci. Dlatego tez firmy i kie-
rujacy nimi menedzerowie winni zainteresowac si¢ rozwiazaniami utatwiajacymi
koordynacj¢ w organizacji wirtualnej, pamigtajac jednak caly czas o podmiotowym,
a nie przedmiotowym podejsciu do cztowieka oraz stwarzajac mu warunki do sa-
morealizacji i rozwoju zaréwno kompetencji zawodowych, jak i emocjonalnych.
W tym celu wskazuje si¢ na znaczenie wirtualnej inteligencji emocjonalnej, czyli
zdolno$ci do poznawczej i emocjonalnej adaptacji do warunkow wspotpracy ludzi
W organizacji sieciowej, wirtualnej. W ten sposob wsrod palety zagadnien zwigza-
nych z zarzadzaniem zaznacza si¢ rOwniez specyfike probleméw, jakie moze nie$é
ze soba wirtualna forma ludzkiej wspotpracy. Wyznacznikami mozliwos$ci zastoso-
wania tej formy inteligencji dla rozwoju organizacji i 0s6b w niej zrzeszonych jest
przede wszystkim wzajemne zaufanie®, a poza tym poznawcza i emocjonalna tole-
rancja niepewnosci, ,,wewnatrzsterowalno$¢” oraz orientacja kooperacyjna. Ana-
lizujac czesci sktadowe EQ zaprezentowane na rys. 1, mozna postawié tezg, ze
w organizacji wirtualnej szybciej odnajda si¢ osoby o wysokim poziomie kompe-
tencji osobistych i prakseologicznych. Z kolei wykorzystanie i rozw6j kompetenciji
spotecznych moze by¢ nieco utrudnione, wige ze wzgledu na potrzebg wilasciwej
koordynacji dziatan i osiagnigcia efektu synergicznego, w tej materii potrzebna
bytaby szczegodlna troska i wsparcie. W artykule podkreslono, ze czlonkowie orga-
nizacji wirtualnej, chociaz zagrozeni negatywnymi skutkami samodzielnej, fizycz-
nie odizolowanej pracy, napotykaja jednak na liczne pozytywy takiego rozwiazania.
Trzeba jednak bra¢ pod uwage, ze relacje migdzy wadami i zaletami tego typu pra-
cy odczuwane sa w duzej mierze subiektywnie, w zalezno$ci od cech charakterolo-
gicznych os6b wykonujacych taka prace.

23
24

J. Grudzewski i in., op.cit.
A. Opolska A. i in., op.cit. oraz: M. Workman i in., op.cit.
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PROBLEMS OF VIRTUAL EMOTIONAL INTELLIGENCE

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
modes have been worked out with their advantages but also threats. To fight those
threats it is necessary to get acquainted with a specific category of emotional intelli-
gence called “virtual emotional intelligence”. Through a review of existing in literature
definitions on EQ (Emotional Quality, Emotional Intelligence Emotional, Intelligence
Quotient) - which encompasses intrapersonal, interpersonal and praxeological compe-
tences - this study identifies utility of those skills for the employees emotional and cog-
nitive process of adaptation to conditions specific for virtual distance work.

Translated by Grazyna Broniewska



