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1. Wprowadzenie

Wspolczesne przedsigbiorstwa w coraz wigkszym stopniu organizujg prac¢ swoich
pracownikow w postaci zespolow wirtualnych [Mathieu, Maynard, Rapp i in. 2008].
Dodatkowo pandemia COVID-19 spowodowata, ze ludzie pozostali w domach, co w wielu
zawodach doprowadzito do radykalnego przejscia od wspolpracy na miejscu do wspotpracy
wirtualnej [Waizenegger, McKenna, Cai i in. 2020]. Jednoczesnie takie zespoty wirtualne
funkcjonujg w silnie ustrukturyzowanym otoczeniu narz¢dzi menedzerskich online [van der
Vecht, van Diggelen, Peeters, Barnhoorn i in. 2018]. Poniewaz dotychczasowe konstrukty
stylow kierowania, zaprezentowane przez Blake’a i Mouton [1964] 1 ich nasladowcow, byty
rozpatrywane w tradycyjnych zespotach pracowniczych, pojawia si¢ zatem luka badawcza na
temat charakterystyki i uwarunkowan stylu kierowania zespotem wirtualnym.

Celem artykulu jest przedstawienie przykladu uzupekienia tejze luki na temat zachowan
menedzerskich w zespotach wirtualnych. Pytanie badawcze, postawione przez autorow,
dotyczyto sposobu, w jaki ksztattuje si¢ styl kierowania menedzera zespotu wirtualnego, jesli
pracuje on w silnie ustrukturalizowanym Srodowisku pracy poprzez stale wykorzystywanie
narzgdzi menedzerskich online. Okreslono przy tym dwie hipotezy:

e HI1: W silnie ustrukturalizowanym $rodowisku pracy kazdy menedzer zespolu

wirtualnego ma taki sam styl kierowania.

e H2: W silnie ustrukturalizowanym $rodowisku pracy styl kierowania menedzera

zespotu wirtualnego nie ulega zmianie.

Jako metode¢ badawcza zastosowano obserwacje nieuczestniczaca dwoch zespotow
wirtualnych, trwajaca 36 godzin i przeprowadzong w czerwcu 2021 roku. Do pomiaru stylu
kierowania zespotem wirtualnym wykorzystano narzedzia menedzerskie online na platformie
TransistorsHead.com.

Nalezy podkresli¢, ze otrzymane wyniki badan nie moga by¢ rozciagnigte metoda
wnioskowania indukcyjnego na wszystkie przypadki menedzerow zarzadzajacych zespotami

wirtualnymi. Dotyczg one tylko opisanej w artykule sytuacji badawczej.
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2. Wirtualne zespoly — cechy i uwarunkowania

Definicja zespolu, przedstawiona przez Katzenbach’a i Smith’a [1993], ukazuje zespot
jako grupe nieprzypadkowych oséb, majacych wspdlne cele, zazwyczaj ukierunkowanych na
konkretne wyniki ekonomiczne, z odpowiednio wysokim poczuciem wzajemnej
odpowiedzialno$ci. Z kolei definicja zespotu wirtualnego rozszerza to podejscie. Zdaniem
Chinowsky’ego i Rojas’a [2003, s. 99] ,,zespdt wirtualny to grupa os6b o komplementarnych
kompetencjach, wykonujacych jednoczesne, wspolne procesy pracy za posrednictwem medidw
elektronicznych, bez wzgledu na potozenie geograficzne”. Wskazana interpretacja wychodzi
poza tradycyjne wspotdzielenie pracy, komunikacje elektroniczng lub inne formy podziatu
projektéw, poniewaz wymusza wspotprace nad projektem w czasie rzeczywistym za
posrednictwem mediow elektronicznych. W ten sposob cztonkowie zespotu wirtualnego moga
znajdowac si¢ w réznych czesciach kraju lub $wiata.

Potwierdza to Ferrazzi [2014] wskazujac, ze obecnie wirtualne zespoty postrzegane sa jako
tworzone z ludzi w r6znych lokalizacjach fizycznych. Zespoty wirtualne staja si¢ coraz bardziej
powszechne jako sposob na zwigkszenie produktywnosci, osiggnigcie lepszych wynikdw,
przyciagniecie lepszych pracownikow i zmniejszenie kosztow relokacji [Han, Kim, Beyerlein
i in. 2020]. Pandemia COVID-19 spowodowata, ze ludzie zostali zmuszeni do pozostania w
domach, co doprowadzito do radykalnego przejscia od wspotpracy na miejscu do wspdipracy
wirtualnej w wielu zawodach [Waizenegger, McKenna, Cai i in. 2020].

Wedhug Lencioniego [2002] zarzadzanie zespotem wirtualnym jest trudne, bo wymaga
zrozumienia jego dysfunkcji, np. braku zaufania, obawy przed konfliktem, braku
zaangazowania, braku odpowiedzialnosci 1 negowania wynikow. Dodatkowym
niesprzyjajacym elementem jest forsowanie indywidualizmu [Lambert 1999]. Lambert [1999]
wskazuje, iz wynika¢ to moze z komunikacji specyficznej dla danych pfci, forsujac asymetrie
relacji u m¢zczyzn (znaczenie nierownosci, hierarchii i statusu) i symetri¢ u kobiet (rownos¢
ludzi, wzajemnego zainteresowania, wzajemnej troski i dlugoterminowego zaangazowanie).
Dodatkowo, jak wskazujg badania Sundstrom i Altmana [1989], sktonnos¢ do pracy zespotowe;j
moze si¢ zmniejszy¢, gdy czlonkowie grup doswiadczajg frustracji, braku satysfakcji i rozwoju
relacji niekorzystnych dla przysziej wspotpracy. Jednak, aby zespot pracowat efektywnie nie
wystarczy osigganie mierzalnych rezultatow, osiagania wskaznikow satysfakcji, realizacji
pracy na czas mieszczac si¢ w zatozonych kosztach [Pyszka 2015].

Jest to szczegolnie istotne w zespotach wirtualnych, gdyz sa narazone na wiele wyzwan,
gdzie najwazniejsze z nich to: natura pracy, wspdlne wartosci cztonkéw zespotu, kultura

nastawiona na kooperacj¢ i jednocze$nie konkurowanie [Olson, Olson 2006]. Najnowsze



badania wskazujg rowniez na poziom kompetencji technicznych oraz zaawansowanie
infrastruktury technicznej, z ktorej korzysta zesp6t [Feitosa, Salas 2020].

Jak podaja inni autorzy [Olson, Olson 2006; Breuer, Hiiffmeier, Hertel 2016; de Jong,
Dirks, Gillespie 2016], powyzsze problemy wynikajg z braku dopasowania motywow istotnych
dla jednostek, gdyz podczas interakcji brakuje nieformalnych interakcji. Pracownicy w wielu
przypadkach s3 postrzegani jako jednostki bierne, ktére jednakze moga osiagna¢ efekt
uniesienia (ang. flow) jako reakcji na srodowisko, w ktorym pracuja [Bakker, van Woerkam
2017]. Moze si¢ to przetozy¢ si¢ na wskazniki efektywnosci, takie jak: poziom realizacji zadan,
kreatywno$¢, produktywnosc i jakos$¢ ustug [Zimmermanna, Schmidtb, Sandkuhlc i in. 2019].

Breuer, Hiiffmeier i Hertel [2016] i de Jong, Dirks i Gillespie [2016] wskazujg, ze szansa
na poprawe efektywnos$ci dzialania i wynikow wirtualnych zespotow jest wytworzenie
odpowiedniego poziomu wzajemnego zaufania i wiedzy na temat wspotpracownikow. Jest to
szczegoOlnie istotne, poniewaz W przypadku komunikacji elektronicznej zanika komunikacja
zaposredniczona (ang. mediated communication) [Salem 2019]. Klasyczne juz badania
pokazuja, ze woOwczas zmniejsza si¢ obecno$¢ spoteczna (ang. social presence), czyli
utrudnione sg procesy poznawcze w wyniku braku intymnosci (ang. intimacy) [Argyle, Dean
1965] i bliskosci ang. immediacy [Wiener, Mehrabian 1968]. Wedlug Argyle’a i Dean’a [1965]
na intymno$¢ wpltywa wiele czynnikow, takich jak: fizyczny dystans, kontakt wzrokowy,
usmiechanie si¢, tematy osobiste i konwersacja. Z kolei, jak podaja Wiener i Mehrabian [1968]
oraz Cobb [2009], blisko$¢ jest miarg psychologicznego dystansu miedzy osobg nadajaca
komunikat a obiektem odbierajagcym komunikat.

Okazuje si¢, ze powyzsze bariery nie sg identyczne dla wszystkich firm. Badania z 2009
roku, przeprowadzone w 80 globalnych firmach z branzy IT wykazaty, ze dobrze zarzadzane
zespoty wirtualne moga faktycznie przewyzszy¢é swoja efektywnoscig te, ktore dzielg
przestrzen biurowa. W ramach tychze badan wskazano na 43% wzrost zyskow w takich firmach
[Ferrazzi 2014]. Jednakze, jak wskazujg Hoch i Kozlowski [2014], nie moze to by¢
przywddztwo hierarchiczne, bo w przypadku zespoldw wirtualnych jest mniej efektywne, niz
w zespolach znajdujacych si¢ w podobnej lokalizacji. Wlasciwe przywodztwo moze utatwic¢
dzielenie si¢ wiedzg 1 wspoétdzielenie modeli mentalnych wzmacniajac efektywnos¢ pracy
wirtualnych zespotow [Morrison-Smith, Ruiz 2020]. Mathieu, Hollenbeck i van Knippenberg i
in. [2017], wychodzac od analizy naktadajacych sie aspektow ksztattujacych efektywnosé
zespotow, wskazali, ze przywodztwo wspotdzielone (ang. shared leadership) jest jedng ze
zmiennych mediujacych efektywnos$¢ zespotéw. Co prawda konceptualizacja §rodowiska pracy

1 procesow zespolowych stanowia echo badan Eltona Mayo w Hawthorne [Mayo 1949], ale



aspekty odpowiadajagce za uktad strukturalny zespotu odgrywaja wazna role¢ [Mathieu,
Hollenbeck, van Knippenberg i in. 2018]. Dodatkowo, przywodztwo wspotdzielone jest na
styku ze zmiennymi strukturalnymi wsréd ktorych pojawiaja si¢ m.in.: zwigzane z zakresem
zadania, ztozonoscig i strukturg zadania, technologia, wspoétzalezno$cig cztonkow zespotu

[Gross, 2018].

3. Przywédztwo i style kierowania

Odwotujac si¢ do klasyki zarzgdzania mozna wskaza¢ za Stonerem i Wankelem [1994, s.
382] ze przywodztwo kierownicze to ,,(...) proces kierowania i wptywania na zwigzang z
zadaniami dziatalno$¢ czionkow grupy”. W ramach tej definicji pojawiajg si¢ trzy istotne
kwestie tj. przywodztwo wiaze si¢ z ludzmi, przywodztwo to nierowny podziat wtadzy miedzy
przywodcami i1 cztonkami grup, przywddcy nie tylko moga wydawac polecenia i rozkazy, ale
rowniez wptywac na podwtadnych [Stoner, Wankel 1994].

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ badania w obszarze przywodztwa, ktore skupiaja
si¢ na cechach przywodcy i jego zachowaniach pozwalajacych na skuteczne przywodztwo
niezaleznie od sytuacji. Fleishman, Mumford, Zaccaro i in. [1991] zauwazyli, Zze wspolnym
motywem w prawie kazdym zidentyfikowanym systemie klasyfikacji stylow kierowania byt
trend podzialu zachowan na jedng z dwoch kategorii: zwigzane z realizacja zadan ({j.
skoncentrowane na zadaniu — ang. task-focused) oraz zachowania, ktore ulatwiajg interakcje
i/lub rozwdj zespotu (tj. skoncentrowany na osobie — ang. person-focused). W takim ujgciu
stylow zarzadzania przeprowadzono wiele badan empirycznych, opisanych szeroko w
literaturze przedmiotu [Albaum, Herche, Murphy 1995; Clear, Dickson 2005; Yeh, Hsieh
2017].

W ramach przywddztwa zorientowanego na zadania pojawiaja si¢ zachowania
przywodcze: transakcyjne, inicjowanie struktury i rozpigto$¢ granic [Afsar, Badir, Saeed i in.
2017]. W przypadku orientacji na ludzi pojawiajg si¢ zachowania przywodcze:
transformacyjne, empowermentu, motywacyjne [Afsar, Badir, Saeed i in. 2017]. Jedna z
pierwszych klasyfikacji stylow kierowania, skonstruowana w tym nurcie, to klasyfikacja
wedlug R. Likert’a. Wyrdznil on style: eksploatacyjny autorytarny, Zyczliwy autorytarny,
konsultacyjny i partycypacyjny [Likert 1958]. Taki podziat zostat rozwiniety w Siatke stylow
kierowania Blake’a i Mouton i zawiera style: wycofany, autokratyczny, relacyjny,
zrownowaznony i zintegrowany [Blake, Mouton 1964]. Kilka dekad pdzniej Stoner i Wankel
[1994] dzigki umieszczeniu siatki stylow Blake’a i Mouton na skali od 1 do 9 wyro6znili cztery

style kierowania tj. kierowanie zubozone (1.1) (przyp. autoréw - okreslane w literaturze



rowniez jako leseferyczne) z malg troska o ludzi 1 zadania; kierowanie klubowe — z duza troska
o pracownikéw a malg o zadania (1.9); kierowanie zadaniowe — z duzg troska o zadania,
produkcje i sprawno$¢, a malg o ludzi (9.1); kierowanie zespotowe — z duzg troska zarowno o
produkcje i wyniki, jak i morale i zadowolenie pracownikow (9.9). Ich zdaniem, ten ostatni styl
pozwala zwickszy¢ efektywnos¢ zespotu [Stoner, Wankel 1994].

Warto wspomnieé, ze w swoich dalszych pracach Blake i Mouton [1981] rozréznili
réwniez dominujace i zapasowe style kierowania. W tym ujeciu dominujgcym stylem jest jeden
z pieciu zaproponowanych przez tych autorow, powszechnie przyjety przez menedzera.
Natomiast kopia zapasowa to taki styl kierowania, ktory jest przyjety w specjalnych
okolicznosciach, na przyktad wyjatkowo stresujacej sytuacji.

Z biegiem czasu pojawita si¢ potrzeba rozpatrywania ewolucyjnego przywodztwa,
wytaniajacego przywodce w zaleznos$ci od cech sytuacji, co sktania cz¢s¢ badaczy do podejscia
sytuacyjnego do przywodztwa [Yu, Fang, Wang 2016]. Bergman, Rentsch, Small i in. [2012]
odkryl, ze niezaleznie od typu przywodztwa, egzemplifikowanego za pomocg stylow
kierowania, kazdy lider moze si¢ efektywnie zaangazowac tylko w jeden typ przywodztwa.
Dlatego w sytuacji przywodztwa sytuacyjnego styl kierowania moze si¢ zmieni¢ jedynie w
Sytuacji przejecia przez innego cztonka przywodztwa w zespole, co jest odmienne do sytuacji
przywodztwa hierarchicznego.

Bylo to =zaprzeczeniem klasycznego podejscia do przywodztwa sytuacyjnego,
zaprezentowanego przez Tannenbaum’a i Schmidt’a [1973], wedtug ktorych przed wyborem
stylu kierowania nalezy bra¢ pod uwage trzy zbiory sit tkwigcych w kierowniku, podwtadnych
i sytuacji. Takie podejscie kreuje Kkierownika elastycznego, dobierajacego zachowania
przywodcze dopasowane do miejsca 1 czasu, do pewnosci siebie, wiedzy 1 do$wiadczenia
pracownikow, ale rowniez ulegajgcego naciskom kulturowym w organizacji na preferowany
styl kierowania.

Konczac krotki rys historyczny podejscia do stylow kierowania mozna jeszcze przedstawic
podejscie Yukl’a [2012], ktory zaproponowat szereg zachowan przywodczych w ramach
hierarchicznej taksonomii, opisujac wskazane zachowania stosownie do oczekiwanego wptywu
na efektywnos$¢ zespotu, jednostki roboczej Iub organizacji. Yukl [2012] sugeruje, ze aby
zrozumie¢, dlaczego przywodca jest skuteczny, musimy zbadaé, w jaki sposob rdzne
zachowania oddziatujg na siebie w sposob spojny, bo efektywny wzorzec zachowania moze

obejmowac wiele komponentow tej samej lub roznych metakategorii.



4. Metoda badawcza

Bioragc pod uwage roznice pomigdzy tradycyjnym zespotem pracowniczy a zespotem
wirtualnym, przedstawione w Sekcji 2, a takze rozpowszechnione w literaturze przedmiotu
pojecie stylow kierowania, opisane w Sekcji 3, mozna dostrzec lukg badawcza, ktéra pojawia
si¢ w sytuacji, gdy coraz wigcej zespotdéw pracowniczych staje si¢ zespotami wirtualnymi.
Jednym z pytan badawczych, ktorzy autorzy postawili, brzmiato: w jaki sposob ksztaltuje si¢
styl kierowania menedzera zespotu wirtualnego, jesli pracuje on w silnie ustrukturalizowanym
srodowisku pracy poprzez state wykorzystywanie narz¢dzi menedzerskich online?

Z powyzszego pytania badawczego wyprowadzono dwie hipotezy. Pierwsza z nich ma
charakter indywidualistyczny i dotyczy osobowych uwarunkowan stylow kierowania
[Bergman, Rentsch, Small i in. 2012] réwniez w zespotach wirtualnych [Feitosa, Salas 2020].

e HI1: W silnie ustrukturalizowanym S$rodowisku pracy kazdy menedzer zespotu

wirtualnego ma taki sam styl kierowania.

Druga hipoteza jest hipotezg o charakterze poznawczym i odnosi si¢ do zderzenia podej$¢
Tannenbaum’a i Schmidt’a [1973] i Bergman’a, Rentsch’a, Small’a i in. [2012] w zakresie
przywodztwa sytuacyjnego.

e H2: W silnie ustrukturalizowanym s$rodowisku pracy styl kierowania menedzera

zespohlu wirtualnego nie ulega zmianie.

W procesie przygotowania badania empirycznego zdefiniowano nastgpujace pojecia
wykorzystywane w sformutowanych hipotezach.

Zespot wirtualny zdefiniowano jako ,,grupa oséb o komplementarnych kompetencjach,
wykonujacych  jednoczesne, wspdlne procesy pracy za posrednictwem —mediow
elektronicznych, bez wzgledu na potozenie geograficzne” [Chinowsky, Rojas 2003, s. 99]. Styl
kierowania to sposob oddziatywania na cztonkow zespotu w celu pobudzenia i koordynacji ich
dziatan w zespole [Blake, Mouton, Bidwell 1962]. Jako klasyfikacje stylow kierowania
wykorzystano podziat styloéw na: wycofany, autokratyczny, relacyjny, zréwnowazony i
zintegrowany [Blake, Mouton 1964]. Natomiast narzedzie menedzerskie online to instrument
prosty lub ztozony umozliwiajacy wykonywanie pracy menedzera, majacy forme wirtualna (np.
w postaci programu informatycznego lub baz danych w pamigci komputera) [Flak, 2017].

Jako metode¢ badawcza wykorzystano obserwacje nieuczestniczacg, w ktorej uczestnicy
obserwacji korzystali z narzedzi menedzerskich online. W tym miejscu nalezy przedstawié
sposob dziatania tych narzedzi i ich podstawe metodologiczna.

Podstawa metodologiczng  przeprowadzonego badania jest wuklad wielkoS$ci

organizacyjnych, ktory jest oryginalng koncepcja badania rzeczywistosci organizacyjnej [Flak



2018]. W uktadzie wiclkosci organizacyjnych czynno$¢ menedzera reprezentowana jest za
pomoca kombinacji ,,zdarzenia” (wielko$¢ organizacyjna pochodna) i ,rzeczy” (wielkos¢
organizacyjna pierwotna) [Flak, 2020]. Zdarzenie lub rzecz oznacza si¢ za pomocg symboli
n.m, gdzie n okresla numer zdarzenia lub rzeczy, a m ich kolejng wersje. Przyktad uktadu

roéznych czynno$ci menedzerskich zobrazowano na Rysunku 1.

Rysunek 1. Przyktadowa struktura czynno$ci menedzerskich

ustalac 1.1.

ustalac 1.2

zadanie 1.1

opisac 1.1.

czynnosé¢ menedzerska

Zrédto: [Flak 2020]

W oparciu o uktad wielkosci organizacyjnych zaprojektowano i zaimplementowano 10
narzedzi menedzerskich, ktorych funkcja jest rowniez rejestrowanie parametrow 10 czynnosci
menedzerskich podczas ich uzycia. W ten sposob narzgdzia menedzerskie online petnig funkcje
narzedzi badawczych [Flak 2021]. Narzedzia dostgpne sg na platformie badawczej
TransistorsHead pod adresem: http://transistorshead.com/

5. Wyniki badan

Obserwacja nieuczestniczaca zostata przeprowadzona w dniach 29-30 czerwca 2021 roku i
trwata 36 godzin. Grupe uczestnikdw obserwacji stanowito 6 studentow 2 stopnia Uniwersytetu
Slaskiego w Katowicach, pracujacych w dwéch rownych zespotach wirtualnych, z ktorych
kazdy mial wyznaczong role menedzera zespotu. Studenci posiadali podstawowe kompetencje
z technik menedzerskich, nabyte podczas kursow ,,Techniki menedzerskie” 1 ,,Biznesplan”.
Obie grupy otrzymaly to samo zadanie, ktore polegato na zaprojektowaniu programu
rozrywkowego w formacie Talent Show na kanale YT. Uczestnicy mogli pracowac¢ w dowolne;j
porze pomiedzy godzing 9.00 pierwszego dnia i godzing 21.00 drugiego dnia obserwacji.

W czasie zadania studenci wykorzystywali 8 narzgdzi menedzerskich online na platformie
TransistorsHead oraz narzedzie do komunikacji MS Teams. Ze wzgledu na klasyfikacj¢ stylow
kierowania [Blake, Mouton 1964], przedstawiong w Sekcji 3, narzedzia menedzerskie zostaly
podzielone na 2 grupy zawierajace po 4 narzedzia: ukierunkowane na relacje i na zadania. 2

narzedzia menedzerskie online nie zostaly w ogdle wykorzystane w badaniu ze wzgledu na ich



synchroniczny sposob dziatania, co mogloby zaburzaé rejestracj¢ czynnosci menedzerskich w
sposoOb opisany na Rysunku 1. Tablica 1 przedstawia funkcjonalno$¢ poszczegdlnych narzedzi
menedzerskich online oraz ich przyporzadkowanie do wymiaru tworzacego styl kierowania

wedtug Blake’a i Mouton [1964].

Tablica 1. Funkcjonalno$¢ narzedzi menedzerskich online w platformie TransistorsHead

Oryginalna Numer czynnos$ci Nazwa czynnoSci Wykorzystane Wymiar stylu
nazwa narzedzia | menedzerskiej menedzerskiej podczas badania | kierowania wedlug
menedzerskiego Blake’a i Mouton

w [1964]
TransistorsHead
set goals 1 ustalanie celow tak zadania
describe tasks 2 opisywanie zadan tak zadania
generate ideas 3 generowanie idei nie
specify ideas 4 uszczegOlawianie tak relacje
pomystow
create options 5 tworzenie wariantow tak zadania
choose options 6 wybieranie wariantu tak zadania
check motivation 7 badanie motywacji tak relacje
solve conflicts 8 rozwigzywanie tak relacje
konfliktow
prepare meetings 9 przygotowanie nie
spotkania
explain problems 10 definiowanie problemu tak relacje

Zrbdto: Opracowanie wiasne

W wyniku zastosowania obserwacji nieuczestniczacej zarejestrowano sekwencje 8 réznych
czynno$ci menedzerskich podjetych przez 2 menedzeréw zespotu wirtualnego. Czynnosci te
powtarzaty si¢ wielokrotnie, ale nie z jednakowa czestoscig i nie wystgpowaly w tej samej
kolejnosci. Histogram czynnosci menedzerskich podczas zarzadzania zespotami wirtualnymi

w czasie przeprowadzonego badania przedstawiajg Rysunki 2 i Rysunki 3.

Rysunek 2. Histogram czynnosci menedzerskich menedzera nr 1 w zespole wirtualnym nr 1
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Czas obserwacji

w sekundach]

Zrédto: Opracowanie wiasne



Rysunek 3. Histogram czynnos$ci menedzerskich menedzera nr 2 w zespole wirtualnym nr 2
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Zrédto: Opracowanie wiasne

W Tablicy 2 przedstawiono rozktad czasu w sekundach oraz procentowy udzial czasu
wykorzystania poszczegdlnych narzgdzi menedzerskich online przez menedzera nr 1 i
menedzera nr 2. Natomiast Tablica 3 przedstawia rozktad czasu na czynno$ci menedzerskie
odpowiadajace nastawieniu na zadania i relacje w klasyfikacji stylow kierowania wedlug

Blake’a i Mouton [1964].

Tablica 2. Rozktad czasu w sekundach i procentach pracy w narzedziach menedzerskich online

Oryginalna Numer Menedzer nr 1 Menedzer nr 2
nazwa narzedzia | czynno$ci g maczasuw | procentowy | sumaczasuw procentowy
menedzve\zlrsklego menedzerskiej sekundach udzial czasu sekundach udzial czasu
TransistorsHead
set goals 1 3592 5,41 5043 8,56
describe tasks 2 22676 34,17 17628 29,93
generate ideas 3 - - - -
specify ideas 4 11105 16,73 3621 6,15
create options 5 6069 9,14 5963 10,12
choose options 6 12060 18,17 8102 13,75
check motivation 7 4452 6,71 6700 11,37
solve conflicts 8 1751 2,64 8109 13,77
prepare meetings 9 - - - -
explain problems 10 4661 7,02 3741 6,35
suma 66366 100 58907 100

Zrodto: Opracowanie wlasne

Tablica 3. Rozktad czasu w sekundach i procentach pracy w narzedziach menedzerskich online

Nastawienie na Menedzer nr 1 Menedzer nr 2
zadania lub suma czasu w procentowy suma czasu w procentowy udzial
relacje sekundach udzial czasu sekundach czasu
zadania 44397 66,90 36736 62,36
relacje 21969 33,10 22171 37,64

Zrédto: Opracowanie wilasne




W oparciu o dane zawarte w Tablicy 3 mozna uznaé, ze w przypadku badanych
menedzerow hipoteza H1 jest prawdziwa. Rozklad czasu czynnosci nastawionych na zadania i
relacje jest prawie identyczny u obu menedzerow. W obu przypadkach styl kierowania mozna
nazwac¢ autokratycznym z tendencjg dgzenia do zrownowazonego [Blake, Mouton 1964], gdyz
u menedzera nr 1 udziat czasu poswigconego na czynno$ci nastawione na zadania wyniost
66,90%, a narelacje jedynie 33,10%. U menedzera nr 2 odpowiednio 62,36% 1 37,64%. Zatem
w tym przypadku prawda jest, ze W silnie ustrukturalizowanym s$rodowisku pracy kazdy
menedzer zespotu wirtualnego miat taki sam styl kierowania.

Histogramy czynno$ci menedzerdw, przedstawione na Rysunkach 2 i 3, a takze dane w
Tablicy 2 pozwalajg zweryfikowaé hipoteze H2. Nie okazala si¢ ona prawdziwa, gdyz styl
kierowania podczas trwania badania u obu menedzerow zmieniat si¢ i to do$¢ znacznie. Zmiany
te byly gwaltowne i czasem nawet do$¢ zaskakujace. Dodatkowo zmiany stylu kierowania
mialy zupelie inny przebieg u obu menedzeréw. Mozna to odczyta¢ z kolejnosci
wykonywanych czynnos$ci menedzerskich (Rysunek 2 i 3), dlugosci ich trwania i liczby
powtdrzen. Poszczegdlne czynnosci menedzerskie odpowiadaly aktywnos$ci nastawionej na
zadania i relacje, zgodnie z Tablica 1. W tym przypadku nie byto prawda, ze w silnie
ustrukturalizowanym Srodowisku pracy styl kierowania menedzera zespotu wirtualnego nie

ulega zmianie.

6. Zakonczenie

Badania dotyczace charakterystyki i uwarunkowan stylow kierowania zespoltem przez
menedzerow od czasow Blake’a 1 Mouton [1965] byly kontynuowane przez wielu autorow
[1Fleishman, Mumford, Zaccaro i in. 1991; Albaum, Herche, Murphy 1995; Clear, Dickson
2005; Yeh, Hsieh 2017]. Jednakze obecne zorganizowanie przedsicbiorstw rdzni si¢
diametralnie od sposobu zorganizowania w czasach, gdy powstawala koncepcja stylow
kierowania.

Dlatego niniejszy artykul jest proba przedstawienia luki badawczej i przyktadu jej
uzupelienia. Autorzy sa $wiadomi ograniczen zaprezentowanych wynikow badan, gdyz
wykorzystano w nich dwa studia przypadku, zarejestrowane longitudinalnie za pomoca
obserwacji nieuczestniczacej. Majgc na uwadze wady wnioskowania indukcyjnego, powyzsze
wyniki badan mozna traktowac jako przyktad odpowiedzi na postawione pytanie badawcze
oraz punkt wyjscia do dalszych badan w szerszej skali z wykorzystaniem realnego $rodowiska

biznesowego, zorganizowanego w sposob wirtualny.



