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A ,virtualitdas” fogalmat a cikk a munka vilaganak kontextusaban targyalja.
Fo konklizidja: a virtualis munkavégzés eredményessége egyrészt az infokommunikacios technoldgia fejlettségétal,
masrészt a virtualis egyiittmiikodés emberi tényezdinek kompetens kezelésétol fiigg.

1. Bevezetés

A ,virtudlis” szét sok mlszaki és alighanem minden in-
formatikai szakember magatol értet6d6en hasznélja a
sajat szakteriletén. Korantsem biztos azonban, hogy a
kifejezés hasznalata egydtt jar a fogalom pontos értel-
mezésével és szerteagazod jelentéstartalmanak isme-
retével. A kévetkez6kben a virtualitas néhany, kiléné-
sen fontosnak itélt szempontjat és tényezdgjét targyal-
juk a munka vildganak, a munkatevékenységek ujfajta
forméinak kontextusdban. Azt szeretnénk tudatositani,
hogy a virtudlis munkavégzés egyre fejlettebb, kifino-
multabb technikai megoldasainak hasznositasahoz a
szervezeti és emberi tényez8k ugyancsak magas szin-
td ismeretére és kezelésére van szikség.

2. A virtualitas értelmezése

A, virtualis”, ,virtualitas”kifejezések a latin ,virtus” sz6-
bél szarmaznak, s mind az eredeti kifejezés, mind pedig
szarmazékai tébbféle jelentést vettek fel, illetve szamos
jelentésarnyalattal gazdagodtak az évezredek soran. A
,virtualis” a szamitégépes széhasznalatban mar 1959-
ben felbukkant, olyan dolgoknak a jelélésére, amelyek
6nallé fizikai valéjukban nem léteznek, csupan szami-
tégép altal megjelenitett, eldidézett formaban egzisztal-
nak [1]. A ,virtualis” kifejezés napjainkban szamos te-
ruleten, leginkdbb hasonlité-vonatkoztaté, ,olyan mint-
ha, de mégsem”értelemben hasznalatos. Tipikus példa-
ja ennek a ,virtudlis gép”, vagy a ,virtualis meméria”
szbhasznalat, ami a valédi, fizikai eszk6zdk imitacidja-
ra utal. EQy masik tipikus példa lehet az a fajta ,virtualis
val6sag”, amit érzéki csalédasként keltenek fel speci-
alis berendezés segitségével a betegekben és fobiak ke-
zelésére alkalmaznak az orvosi gyakorlatban [2,3].
Avirtualitas, mint leiré-értelmezé kategéria helyet ka-
pott az utébbi évtized (kdz)gazdasagi, illetve menedzs-
kialakuldasanak legfejlettebb stadiumaban 1évé orszagok-
ban (mindenekel6tt az USA-ban) ma mar az lzleti nyelv

24

bevett fordulatai k6zé tartoznak az olyan kifejezések,
mint a virtualis szervezet, a virtudlis team(munka) vagy
a virtualis vezetés.

3. A virtualitas a gazdasagban
és a munka vilagaban

A fejlett gazdasagokban az elmult két évtized soran ki-
alakult egyik legfontosabb tendencia, hogy az értékte-
remtés/értéklanc piaci agensei (szervezetek), valamint
a konkrét munkafolyamat szerepl8i (csoportok, egyé-
nek) a feladataikat térben és/vagy idében elkilénilten,
egymastol tobbé-kevésbé tavol végzik, a kapcsolattar-
tdshoz (kommunikaciéhoz) pedig fejlett infokommuni-
kacios (IKT) infrastruktirat és eszkdzdket hasznalnak.
A IKT eszk6z06k digitalis alapu konvergenciaja egyéb,
nagyhatdsu gazdasagi-tarsadalmi tényezékkel tarsulva,
valodi paradigmavaltast inditott el a munka vilagaban is.
Avirtualis munkavégzés hatterét alkoté ,megatren-
dek” kézott kiildndsen fontosak a kévetkezbk:
— Az ,0j gazdasag” kibontakozasa,
ennek egyik jellemzdjeként a tulajdonlés
Uj formainak (virtualis szervezetek) terjedése,
Ujfajta szervezetkdzi és egyéb kooperacios
kapcsolatok kialakuldsa (B2B, B2C stb.).
— A 20. sz4zadi ipari témegtermelés linearis-
térzskari, er6sen hierarchikus szervezetei helyett
a ,lelapitott piramisok”, a divizionalis és matrix
szervezetek megjelenése, a folyamatelv( és
a projektekben folyé munkavégzés elterjedése.
— A szervezeti tudas felértékel6dése;
a tudasmunkasok, a tudasmenedzsment,
a tanul6 szervezet koncepcidinak és gyakorlatanak
terjedése [4,5].
— Az ,irdnyitas forradalma”, a vezetés funkcidinak
és eszkdzeinek atalakulasa [6].
— A globaliz&cié kibontakozasa,
kiléndsen a pénz- és t6kepiacok terén.
— Az informé&ciégazdasag és a halézati tarsadalom
kialakulasanak folyamata [7,8].
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A hagyomanyos (a 20. sz4zadi ipari témegtermelés
id6szakaban kialakult) és a 21. szazad ,uj gazdasaga-
nak”szervezeteit 6sszehasonlitva jelent8s eltérések mu-
tathatdék ki. Ezeket foglalja 6ssze az 1. tablazat.

Avirtualis egylttm(kddés lehet8ségei Gj tdvlatokat
nyitottak meg a szervezetek kdzétti egylttmikddés sza-
mara. Meggy8z6 példaja ennek a Boeing 777-es repilé-
géptipus kifejlesztése, melybe a kezdetektdl bevontak
a potencialis vevéket (légitarsasagokat) és a tébb mint
Otszaz beszallitot, tucatnyi orszagbdl. A tervezéshez di-
gitalis, haromdimenzids, interaktiv munkara alkalmas
szoftvert hasznéltak. A tervezésben kdézrem(ik6dd, val-
lalaton beliili, de kiilénbdz6 terlleteken dolgozé szak-
emberek, valamint a beszalliték munkatarsai egy 1700
munkaallomasbdl allé halézaton, egyforman és egy id6-
ben férhettek hozza az elkészilt, illetve készild doku-
mentaciéhoz. Mivel a gép alkatrészeinek mintegy 20 szé-
zaléka Japanban készilt, az ottani beszallitékkal kilén
tengeralatti kdbelkapcsolatot Iétesitettek. A kulénb6z8
teamekben, eltéré helyszineken dolgozék az interaktiv
munkat lehetdvé tevd digitalis halézati technoldgianak
készénhetéen majdnem Ugy végezhették a feladataikat,
mintha egy szobaban (ltek volna.

Ajelentdés részben virtualis médon végzett termeékfej-
lesztés sikerének legfébb mutatéja, hogy a Boeing 777-

es modell a piac 75 szazalékat szerezte meg [9]. Nyilvan-
valo, egy ilyen sokszereplés és nagy tétre mend projekt
az egymas iranti bizalom és a feladattal kapcsolatos el-
kotelezettség magas szintjét igényli. A vonatkoz6 szak-
irodalom is hangsulyozza, hogy a virtualis egylittmiké-
dés soran az egyik s talan a legfontosabb human ténye-
z6 az egymas iranti bizalom megteremtése és fenntar-
tasa.

A 2. tablazat a munkavégzeés, munkaszituacié hagyo-
manyos és virtualis formai kdzoétti kiilénbségeket foglal-
ja 6ssze. ABoeing 777 példaja e vonatkozasban is mérv-
adé lehet.

4. A virtualis munkavégzés valfajai,
tipikus esetei

A virtudlis egylttmikddésnek, illetve a virtudlis munka-
szituicidknak sokféle formajat és elnevezését ismerjik.
Mindezek kdézll a legismertebb a tdvmunka kifejezés
(teleworking, telecommuting), ami az egy féldrajzilag
adott vallalati kdzponttél, vagy telephelytél tavol, sza-
mitégépes kapcsolat igénybevételével folytatott, gaz-
dasdagi vallalkozasként végzett tevékenységek gyljté-
fogalma.

A ,,hagyomunyos” szervezetekre
inkabb jellemzd vonas

Az ,uj gazdasag” szervezeteire
inkabb jellemzo vonas

hierarchia

hal6zat

stabilitas

rugalmassag

zartsag a kornyezettel szemben

nyitottsag a kérnyezet iranyaban

struktarak, rendszerek

funkciok, folyamatok

utasitas, ellendérzés

bizalom, teljesitmény célok kitlizése

egy beosztott felett
csak egy vezetd rendelkezhet

egy beosztott felett
tobb vezets 1s rendelkezhet (projektszervezet!)

parancsra varas, passziv vegrehajtas

onallosag és elkotelezettség

1. tablazat
Hagyomdnyos Virtudlis
munkavégzés/munkaszitudacio | munkavégzés/munkaszitudacio
azonos eltéro
— helyszin — helyszin
—1d6 —1d6
kozvetlen kozvetett
— emberi kapcsolatok — emberi kapcsolatok
— kommunikéacid — kommunikacio
— egyiittmiikodés — egyiittmiikodés 2. tablazat
jelen lévo tavol 1évo
— vezetes — vezetes
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Ebbe a kategoéridba tartozik egyfeldl az otthoni ,iroda-
ban” (home office) végzett munka, masfeldl az a fajta te-
vékenység, aminek ellatasara a féldrajzilag adott vélla-
lati kdzponttol, vagy telephelytél tavol, vagy valtozé hely-
szineken keril sor (mobil munkavégzés). A széban forgd
kategériaban tipikus modon a féldrajzilag definiélt ,k6z-
pont” és az ett6l tavol levé egyének virtualis kapcsolata
jelenik meg. A masik nagy csoportba azok az esetek so-
rolhatok, amikor tébben dolgoznak egy (vagy tébb) fel-
adaton, anélkul, hogy az egyittmikddésnek valds (vagy
legalabbis realisan gyakran felkereshetd) helyszine,
bazisa lenne. Ennek a kategérianak a tipikus esete a
féldrajzilag szétsz6rodott, megosztott munkavégzé cso-
port, csapat (geografically dispersed team), amelynek
ugyancsak szamos konkrét formaja, megnyilvanulasa
ismeretes.

Fisher és Fisher tipolégiaja harom igen tag, ugyan-
akkor mégis relevans dimenziét alkalmaz [10] a virtua-
lis teamek kozotti kiildnbségtételhez. Ezek: az id6, a tér
(helyszin) és a kultira. A hdrom dimenzié kombin&ciéi a
virtudlis egyittm(ikédés jellegzetes szituaciéit, ezen ke-
resztll pedig a virtualitds eltér§ szintjeit, fokozatait kép-
viselik. Eltérd idében (kilénb&dz8 id6z6ndkban) és elté-
ré helyszineken (orszagokban, vagy féldrészeken) dolgo-
z6, eltérdé nemzeti és/vagy munkakulturakhoz tartozék
dolgozhatnak egytt példaul egy szoftverfejleszté team-
ben, lrkutatasi projektben, vagy gyartmanyfejlesztési
feladaton.

Az azonos id6ben dolgozd, azonos kulturat képviseld,
de eltérd helyszineken dolgoz6 team-ek példai a féldraj-
zilag szegmentalt értékesiték csoportjai lehetnek. Na-
gyon sok konkrét eset sorolhat6 ide, a legkilénfélébb
iparagakbdl, — az FMCG sales force-t6l a gyégyszergya-
rak termékeit ajanlé orvoslatogatokig. A munkavégzés-
nek ez a forméja Magyarorszdgon is széles kérben elter-
jedt, mig a kifejezetten tdvmunkasokként szamon tartot-
tak arénya 2-4 szazalék lehet [11].

Ebbdl is 1athatd, hogy ez utdbbi fontos, ha Ugy tetszik
,klasszikus” esete a virtudlis munkaszituacioknak, de a
virtualis munkavégzést korantsem lehet csak erre a ti-
pusra korlatozni. Ha ezt elfogadjuk, akkor kijelenthetd,
hogy a virtualitas mar jelenleg is komoly mértékben ér-
vényesll a magyar gazdasagban, tendenciaja pedig egy-
értelmden emelked§.

4.1. A virtudlis munkavégzés kritikus sikertényezi

Akritikus sikertényez6k ,hard(ver)” és ,szoft(ver)”jel-
leg szerinti megkilénbdztetése a szervezeti kultdra szak-
idézi.

A ,hard(ver) jellegl elemek kézé az alabbiak sorol-
haték:

— vildgosan definialt és kommunikalt feladatok,

hataskorok és felel6sségek,

— folyamatelv(i szabdalyozas és egylttmiikddés,

— eredményalapu értékelés.

Afelsorolt tényez8k nem Ujszerliek és kordntsem csak
a virtualitas kérllményei kdz6tt relevansak. A virtualis
munkavégzes vonatkozdsdban azonban azért valnak ki-
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I6ndsen fontos kdvetelménnyé, mert a nem kelléen sza-
balyozott és iranyitott szervezeti mikédés és munkafo-
lyamatok zavarait nem lehet a résztvevék kdzvetlen,
személyes egylttmikddése és kommunikacidja révén
korrigalni. A virtudlis munkavégzés szerepl8i énalléan
és egymastol tobbé-kevésbé elszigetelten dolgoznak,
ezért vilagosan definidlt feladatvégzési és viselkedési
szabélyokra van szikségik ahhoz, hogy a szamukra ki-
tlizott célokat teljesiteni tudjak. Mindez azonban a veze-
t6i funkcidk gyakorlasa, a koordinacio, kontroll és kom-
munikacié szempontjabdl is nélkildézhetetlen.

A ,szoft(ver)” jellegl elemek csoportjaba a kdvetke-
z6k tartoznak:

— bizalom az eltérd térben/idében 1év8 partnerek,

csoporttagok kdzott,

— “kulturalis protokollok” (viselkedési, érintkezési,
kommunikaciés normak) kialakulasa, kialakitdsa
az egylttm(kddés eldésegitése érdekében,

— a virtudlis egyittm(kddés sorén is valés igényként
felmerilé egyéni, emberi sziikségletek, motivaciok,
csoportdinamikai jelenségek kezelése,

—a ,belllrél iranyitott” emberekre jellemzd
kompetenciak (6nall6sag, felelésség, eredmény-
orientacid) tamogatasa és er@sitése,

— delegalé és tamogat6 vezetés.

Avirtualis munkavégzés sikere, eredményessége
egyfeldl a fenti értelemben vett hardver és szoftver ele-
mek (masként fogalmazva az emberi és szervezeti kul-
turalis tényez6k) minéségétdl figg. Masfeldl nyilvanva-
I6an szikség van a fejlett infokommunikacids technika,
technol6gia altal biztositott eszkdzdkre, feltételekre is.
Ez utébbiak lehet6ségei azonban az emberi tényezbkre
forditott megfelel§ figyelem hidnydban csak nagyon kor-
latozottan hasznosithatok.

4.2. Az infokommunikacids technika, eszkozok hasznalata
a virtualis munkavégzéshen

Atérben-idében elkllénilg, ,széttdrdelt” virtualis mun-
Ugyeletét a halézati informacids technoldgia teszi lehe-
tévé. Duarte és Snyder [13] két fontos dimenziét kinal a
technikai megoldasok funkcionalis alapu attekintéséhez,
elényeik és hatranyaik mérlegeléséhez.

Az egyik dimenzi6 az informaciégazdagsag. Ebben
a dimenzibéban az jelenik meg, hogy egy konkrét virtua-
lis munkaszituaciéban egylttmikdédék szamara mennyi
és milyen mélységd, terjedelm( informaciéra van sziik-
ség a feladatok elvégzéséhez. A masik dimenzi6 a sze-
mélyes (tarsas) jelenlét igénye. Ebben az fejezédik ki,
hogy milyen mértékben van szlikség egy adott munka-
szituacioban arra, hogy a résztvevék minél inkdbb sze-
mélyes moédon mikdédhessenek egyltt, kommunikalhas-
sanak egymassal a technikai eszk6z6k segitségével. A
eszkdztipusokat és kategoridkat a 3. tablazatfoglalja
Ossze.

Mint lathaté, az infokommunikaciés eszkdzrendszer
korlatai akkor jelentkeznek, ha az egyulttmikdédéshez a
résztvevdk valds idejld személyes jelenlétére és ma-
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gas szintli informaltsagara van szlkség. Példaul: egy
projekt soran varatlanul felmerilt, komplex probléma-
ban kell tébb érintettnek megoldast talalnia és dontést
hoznia. llyen esetekben igazabdl csak a siirg6sség szél-
(hat) a virtuélis csapatmunka mellett, a valédi jelenlét, a
személyes taldlkozas sokkal jobban illik a feladat termé-
szetéhez.

Megjegyzendd azonban, hogy az audiovizualis tav-
konferencia terén mar vannak olyan fejlett megoldasok,
amelyek ,virtualis valdsagként” valéban élethiien szi-
muldljak a személyes egydttlét éiményét, tavol 1évE részt-
vev6k szamara is [14]. Ez kdzelebb vezethet a komplex
problémak valds idejli egylttgondolkodassal térténd
megoldasahoz, de nem alkalmas a munkat kévet6, ugyan-
csak fontos szerepet jatszé tarsas-informalis egydittiét
(példaul s6rozés) sziikségletének kielégitésére.

5. Virtualis vezetés, vezetés a tavolbol

A hagyoményos vezet6i funkcidk, szerepek, feladatok az
ipari témegtermelés idé§szakaban, a blrokratikus nagy-
szervezetekben alakultak ki. Az ennek bazisan megfo-
galmazott célkitlizés, tervezés, déntéshozatal, szerve-
zés, kdzvetlen irdnyitas, ellenérzés mellé az utébbi egy-
két évtizedben Ujfajta vezet8i (kompetencia) kévetelmé-
nyek tarsultak.

Avirtualis teameket iranyité vezeték sajatos felada-
taival, a vellik szembeni szerepelvarasokkal kapcsolat-
ban az alabbi két tényezét sziikséges kiemelni.

5.1. Bizalomépités

Avirtudlis vezetéssel foglalkozé publikaciok egyik
kdézponti gondolata, hogy a csoportmunka eredményes-
sége jelentds részben a tagok és a vezet6 kdzott kiala-
kult bizalom meglététdl és mértékétdl fiigg. (Emlékezte-
tink arra, hogy a bizalom a szervezetek kdzoétti virtualis
egylttmikddésnek is kulcsfontossagu tényezdje.)

Mivel a virtualis munkaszituacié Iényegi jellemzdje,
hogy a vezet6 (alapértelmezés szerint) nincs jelen, nyil-
vanvald, hogy az irott és iratlan megallapodasok betar-
tdsahoz az egylttmiikdds feleknek bizniuk kell egymas-

ban. A bizalmi elv ugyanakkor nincs ellentétben a virtu-
alis munka szabdlyozottsaganak korabbiakban targyalt
kévetelményével. Nem azt kell pétolnia, hanem annak
keretei k6zott kell érvényesilnie. A tavol 1évé vezetd
az igyekezetet, a hozzaallast nem, vagy csak alig tudja
kontrollalni, az eredményeket azonban igen.

5.2. , Kulturdlis protokollok”

Ahogyan az internetre csatlakoz6 szamitégépek ko-
z06tti kapcsolatot a TCP/IP technikai protokollja teszi le-
hetdvé, Ggy a virtualis munkafolyamat esetében is szik-
ség van a kapcsolattartast és kommunikaciot vezérld
szabdlyokra, mind a teamtagok k&z6tti, mind pedig a ve-
zetBvel valo relaciéban.

Az ilyen fajta protokollok kulturdlis természetlek, mi-
vel kialakulasukban, fennmaradasukban és fejl6désiik-
ben egyardnt meghatérozé szerepik van az irott és irat-
lan normaknak, a csoporton belili tdrsas kapcsolati di-
namikdnak, a csoportkohéziénak és a vezetési stilus-
nak. Mivel a virtualis tevékenység alfaja és omegaja az
egymastol tavol 1évék kdzotti kommunikacié, a kultura-
lis protokollok érvényesiilése is ezen a téren a legfon-
tosabb. Idetartoznak az elérhetdségi szabalyok (kit, mi-
kor, milyen eszkdzzel stb.), a visszajelzések (f6leg az
aszinkron kommunikaciés helyzetben, példaul hangu-
zenet formajaban kapott informaciéra valé reagalas),
az idébeliség (itemezés, hatarid6k), az informacidk cim-
zettjeinek tudatos és koériiltekinté megvalasztasa (e-mail
klldése esetén), az érintkezési stilus (emotikonok hasz-
nélata) stb. Ide tartozik az is, hogy a teamtagok milyen
jellegli és mélységli személyes informé&cidkat (fénykép,
hobbik stb.) publikdlnak magukrél a tébbiek, a k6zds-
ség szamara, a rendelkezésre allé technikai eszk6zdk
segitségével.

Végil, de egyaltaldn nem utolsé sorban, a kultura-
lis protokollok kérébe sorolhaté annak a gyakorlatnak
a kialakitasa is, hogy a vezet6 milyen rendszeresség-
gel, és/vagy milyen kérlilmények esetén tartja fontos-
nak a személyes talalkozast csapatanak egy, vagy tébb
tagjaval — masként fogalmazva, hogy mikor dominal-
nak a valédi emberi kapcsolatok a virtualisakkal szem-
ben.

3. tablazat

Személyes jelenlét

Informaciogazdagsag

igénye, mértéke

1génye, mérteke
seny alacsony

magas

SMS, hangposta, e-mail, fax,
elektr. falifysag, tizend tabla,

Adatallomanyok,
digitalizalt dokumentaciok,

1 . , : .
alacsony megosztott elektronikus naptar, | tervrajzok, fajlok
utemterv készitd stb. kuldése, cseréje
. . a1 ... | Videokonferencia
magas Ket, vagy 1000 szemly kozoth (facilitator, 1ll. moderator

telefonkapcsolat

kozremiikodésével)
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6. Osszefoglalas

Magyarorszag még csak a kezdeti |épéseknél tart az 0]
gazdasag”, illetve az informéaciés tarsadalom kialaku-
lasa felé vezetd Gton, ami egyebek kdz6tt a munka vila-
ganak, a munkavégzés modjanak, formainak névekvd
mérték( atalakulasaval jar egyutt. Tiz-tizendt éves tav-
latban prognosztizalhaté a virtudlis munkaszituaciéban
dolgoz6k szaménak jelentds névekedése, beleértve a
ma még atipikus, alternativ foglalkoztatasi formanak szé-
mité tAvmunka ardnyénak szignifikans névekedését is.
Ennek soran szilkségessé valik és felértékelddik az a
tudas, ami a technikai megoldasok és az emberi ténye-
z6k komplex kezelésével képes a virtualitasban rejlé le-
het6ségek maximalis kiaknazasara.

irasunkban e tudas néhany, kiléndsen fontosnak tar-
tott elemét, 6sszefliggését vazoltuk. A széban forgé tu-
das megszerzését, gazdagitasat éppugy motivalhatja a
gazdasagi haszonszerzés érdeke, mint a nemzeti, tar-
sadalmi haladds iranti elkételezettség értéke; j6 lenne,
ha ezek egy irdnyban hatnanak. Sok mulik azon, hogy a
mUszaki megoldasok és az emberi tényez8k magyar szak-
emberei mennyire tudnak a virtualitas vonatkozasaban
szé6t érteni egymassal.

A szerz6rol

TOROK L. GABOR az ELTE Bélcsészettudomanyi
Karan szerzett okleveles kézépiskolai magyar ta-
néari és szocioldgusi diplomat. Jelenleg sajat, ve-
zetési és szervezetfejlesztési tanacsadoé vallalko-
zasanak lUgyvezet6 igazgatdja, cimzetes egyetemi
docens, az MTA Szocioldgiai kutatéintézetének kil-
s6 munkatarsa. Kutatasi terllete: virtudlis szerve-
zetek és teamek, vezetés virtualis kérnyezetben.

Irodalom

[1] Kilénbdz8 szétari definiciok alapjan.
Forrés: http://dictionary.reference.com/
search?q=virtual,
Letéltve: 2009.07.01.
[2] Gyogyitd virtualis valésag.
Forras: http//index.hu/tech/tudomany/gyogy0908,
Letdltve: 2006.12.27.
[3] Fobiakezelés magyar fejlesztési
virtualis valdsagokkal.
Forrés: http//index.hu/tech/tudomany/vr061201,
Letdltve: 2006.12.27.
[4] Davenport, T.H., Prusak, L.,
Tuddasmenedzsment,
Budapest, Kossuth Kiad6, 2001.
[5] Senge, Peter M.,
Az 5. alapelv — A tanuld szervezet kialakitdsanak
elmélete és gyakorlata,
Budapest, HVG Rt., 1998.
[6] Beniger, J.R.,
Az iranyitas forradalma — Az informaciés tarsadalom

28

technoldgiai és gazdasagi forrasai.
Budapest, Gondolat-Infonia Kiadé, 2004.
[7] Szabé Katalin, Hamori Balazs,
Informacidégazdasag —
Digitalis kapitalizmus, vagy Uj gazdasagi rendszer?
Akadémiai Kiadd, Budapest, 2006.
[8] Castells, M.,
A halézati tarsadalom kialakulasa,
Budapest, Gondolat-Infonia Kiadé, 2005.
[9] Boeing: Digitélis innovéacio,
In: Bégel Gyérgy — Salamonné Huszty Anna:
Véllalatvezetés fels6fokon,
Kossuth Kiad6, Budapest, 1998.
[10] Fisher, K., Fisher, M.D.,
The Distance Manager — A Hands-On Guide to
Managing Off-Site Employees and Virtual Teams.
McGraw-Hill, 2001, pp.44—46.
[11] Forrés: http://www.tavmunka.org/index.php,
Letéltve: 2009.07.15.
[12] Peters, T.J., Watermann, R.H.,
A siker nyomaban — Tanulsagok a legjobban vezetett
amerikai vallalatokrél,
Kossuth Kiad6é — Kézgazdasdagi és Jogi Kdnyvkiado,
Budapest, 1986.
[13] Duarte, D.L., Snyder, N.T.,
Mastering Virtual Teams Strategies,
Toos and Techniques That Succeed San Francisco,
Jossey-Bass, 2006, pp.25-26.
[14] Tavjelenlét a virtualis targyaldban,
Forras: http://www.agent.ai/main.php?folder|D=
3&articlelD=1811&ctag=articlelist&pf_app=1&iid=1
Letdltve: 2007.09.13.

LXIV. EVFOLYAM 2009/7-8




