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Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

INTELIGENCJA EMOCJONALNA MENEDZERA

Streszczenie: Celem niniejszego opracowania jest zwrocenie uwagi na znaczenie inteligencji
emocjonalnej (IE) w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem. Po wyjasnieniu samego pojecia IE po-
dano kilka przyktadow obrazujacych wptyw tej kategorii na wyniki ekonomiczne organizacji
oraz na sprawnos¢ dziatania menedzeréw. Podjeto probe mierzenia inteligencji emocjonalne;.
Wskazano takze kilka sposobow i zalecen w sprawie dalszego doskonalenia IE menedzerow.

Stowa kluczowe: inteligencja emocjonalna, skfadniki IE, mierzenie inteligencji emocjonalnej.

1. Wstep

Obserwujac postawy i zachowania bardzo wielu 0sob zajmujacych wysokie stano-
wiska w zarzadach réznych organizacji, a takze sprawujacych wysokie urzgdy pan-
stwowe i samorzagdowe, mozna zauwazy¢, ze uderza do$¢ powszechny brak nie tyl-
ko wiedzy z zakresu zarzadzania, ale rowniez dobrego wychowania i tego, co dzisiaj
nazywamy inteligencja emocjonalng. Do$¢ powszechne sa publiczne spory, przepy-
chanki, potajania, wulgaryzmy oraz zarzuty i pomowienia o ztg wolg i zle intencje,
podejrzenia o btgdne rozwigzania i niecne czyny, a jezyk réznych debat nie przystoi
osobom zajmujacym tak wysokie stanowiska. ,,Cala para idzie wtedy w gwizdek”,
a nie w deklarowane przez wszystkich proefektywnosciowe mechanizmy napedza-
jace gospodarke czy rozwoj organizacji.

Wydawatoby sig¢, ze osoby sprawujace wtadz¢ powinny mie¢ §wiadomos¢ wy-
rzadzanych w ten sposob szkod, ale tak nie jest. Wazne sg pozorne wlasne korzysci
oraz watpliwe profity reprezentowanych przez siebie organizacji, a nie dobro wspol-
ne. Malo ktéra z tych osdb wierzy, ze lepiej kooperowac, niz walczy¢, poniewaz
kazda walka zawsze wyniszcza obie strony sporu. Zadziwiajaco duza jest nadal licz-
ba menedzerdw, ktorzy mimo wysokiej inteligencji ogdlnej (akademickiej), wiedzy
i kompetencji merytorycznych nie osiagaja sukcesow w swojej dziatalnosci kierow-
niczej. Dotyczy to zreszta nie tylko menedzerow.

Stoimy na stanowisku, ze nie moze by¢ dobrym menedzerem, samorzadow-
cem czy politykiem cztowiek niedorozwiniety emocjonalnie, bez wczesniejszego
uksztattowania swego charakteru droga pozbycia si¢ tak odpychajacych i w znacz-
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nym stopniu neurotycznych przypadtosci, jak pycha, arogancja, pogarda, nienawis¢,
buta iegoizm, agresja, nastawienie konfrontacyjne i antagonistyczne, proznos¢,
chelpliwo$¢, zarozumialo$¢, nieuprzejmos¢, bezwzglednos¢, ktamstwo, podejrzli-
wos¢, zawis¢ 1 ktotliwos¢, nieumiejetnos¢ panowania nad ztoscig i gniewem, skton-
no$¢ do ublizania, konfliktowos$¢, nadmierny krytycyzm w stosunku do innych czy
przerost poczucia wlasnej waznosci 1 wiara w swojg nieomylnos¢. Taki czlowiek
to klasyczny ,,wampir emocjonalny”, peten negatywnych emocji, a wigc wiecznie
skonfliktowany z najblizszymi, surowy, zimny, szorstki i nieznosny choleryk lub cy-
nik oraz autokrata niezdolny do empatii, a takze dostrzegania uczu¢ i potrzeb innych
ludzi.

Zwrdcit na to uwage nie tak dawno, bo w latach dziewigédziesiatych XX w.,
D. Goleman [2007] w swoich ciekawych i w pewnym sensie przetomowych bestsel-
lerach na temat inteligencji emocjonalnej. Pojecie to zostalo uznane wspolczesnie
za najbardziej uzyteczne nowe zjawisko w zarzadzaniu zasobami ludzkimi [Carr
2009, 5.129].

Wyniki badan D. Golemana i jemu wspotczesnych dowodza, ze nawet wysoki
iloraz inteligencji ogolnej oraz wiedza i kompetencje fachowe nie moga zrekompen-
sowa¢ brakow w inteligencji emocjonalnej. Ignorancja emocjonalna i niska kultura
duchowa ludzi w postaci braku wrazliwos$ci na potrzeby i poglady drugiego czlo-
wieka, niedostatkow empatii, samoswiadomosci i (samo)kontroli nad swymi emo-
cjami, a takze arogancja i autokratyzm mogg przekresli¢ nawet najlepsze osiagnig-
cia ekonomiczne czy polityczne. Taki cztowiek nie tylko nie jest dobrym i madrym
menedzerem czy kierownikiem, samorzadowcem lub politykiem, ale takze dobrym
matzonkiem, rodzicem lub przyjacielem. Nie jest po prostu dobrym, mitym, przyja-
cielskim i cieptym emocjonalnie cztowiekiem, jakim powinien by¢.

Jesli kogo$ traktujesz ciepto i z szacunkiem oraz za pomoca gestow i slow da-
jesz mu do zrozumienia, ze wiele dobrego si¢ po nim spodziewasz, to prawie za-
wsze twoje pozytywne oczekiwania si¢ spetniaja. Dlatego zawsze, kiedy co$ komus
moéwimy, zastandbwmy sie nad tym, jaki skutek wywolajg te stowa w drugiej oso-
bie. Czy to, co mowimy, przyczyni si¢ do spetnienia naszych celow i oczekiwan?
Czy zmotywuje naszego rozmowce pozytywnie (albo negatywnie)? Czy nasze sto-
wa go pozytywnie zainspirujg i zaktywizuja, czy tez zdotuja? Mimo zZe sa to rzeczy
oczywiste, wielu menedzeréw nie zdaje sobie z tego sprawy. Kiedy jednak sobie
to uswiadomi, moze juz by¢ za pézno na budowanie harmonii i wtasciwych relacji
miedzy ludzmi.

Potencjat inteligencji emocjonalnej emanuje z nas w postaci ciepltych lub zim-
nych stow i gestow. Stowa i mowa ciata sa potega w budowaniu relacji i kontaktow
z innymi ludzmi. Pamigtajmy, ze zte stowa sg przyczyna wszelkich wojen, zabojstw,
rozwodow oraz zrywania wspotpracy i przyjazni. Stowa i gesty sa wigc no$nikiem
dobrej albo ztej energii, ktéra wywotuje w innych odpowiednie reakcje. Sa to reak-
cje adekwatne do naszych stow i gestow. To wlasnie stowa i mowa ciata taczg lu-
dzi — albo ich dzielg. Jesli emanujemy cieptem, czyli mitoscia, tolerancja, dobrocia,
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akceptacja, wdziecznos$cig czy szacunkiem, to w odpowiedzi otrzymujemy, wprost
albo posrednio, to samo. Kiedy natomiast kierujemy do kogo$ wrogie stowa gniewu,
ztosci, nienawisci 1 podejrzliwosci, zostaniemy najprawdopodobniej potraktowani,
czesto ze zwielokrotniong sitg, tym samym.

Tak jak etyka powinna réwnowazy¢ cywilizacje techniczng, tak inteligencja
emocjonalna powinna by¢ rownorzedna, a nawet wyprzedzac i wspiera¢ inteligen-
cje ogolna. Kazdy menedzer i ekspert powinien mie¢ wiedz¢ w dwoch dziedzinach.
Jedna z nich to wiedza merytoryczna w swojej dziedzinie, a druga to umiejetnosci
w zakresie porozumiewania si¢ z ludzmi. Jesli chce, aby jego pomysty uzyskaty sta-
tus wykonalnosci, musi zebra¢ i przekona¢ odpowiednig liczb¢ zwolennikow. Zatem
nie tyle wazny jest iloraz inteligencji (IQ), ile to, do jakiego stopnia inteligentna
osoba wykorzystuje swg inteligencj¢ na co dzien w kontaktach z innymi ludzmi.

Ostatnie badania wykazaly, Ze o sukcesie w zyciu nie decyduje w pelni ani wy-
ksztalcenie, ani do$wiadczenie, ani nawet iloraz inteligencji ogolnej, lecz czynnik
do niedawna niedostrzegany, ktorym wtasnie jest inteligencja emocjonalna. Daniel
Goleman moéwi na ten temat jeszcze bardziej dosadnie, twierdzac, ze o sukcesie
w zyciu decyduje bardziej serce niz glowa, czyli silniej emocje i uczucia niz
racjonalno$é. Tym samym o miejscu w spoteczenstwie lub zaktadzie pracy oraz
o sukcesach zawodowych i osobistych decyduja w gltdéwnej mierze czynniki nieza-
lezne od ilorazu inteligencji ogolnej, mieszczace si¢ bardziej w sferze charakteru
cztowieka. Chodzi zwlaszcza o inteligencje emocjonalng polegajaca na zdolnosci
do rozpoznawania i radzenia sobie z wlasnymi emocjami i emocjami innych ludzi
w zwigzkach interpersonalnych [Carr 2009, s. 130].

Stanowisko Golemana, ze na sukces zawodowy menedzera az w 80% wptywa
inteligencja emocjonalna, a tylko w 20% inteligencja ogdlna [Goleman 2007], nie
zostalo do tej pory ostatecznie potwierdzone. Wptyw ten wydaje si¢ jednak wysoki,
skoro zwigzek migdzy ilorazem inteligencji ogodlnej a sukcesem zawodowym za-
myka si¢ w najlepszym razie we wspotczynniku korelacji w wysokosci 0,45 [Carr
2009, s. 163]. Oznacza to jednak, co prawda posrednio, ze wptyw inteligencji emo-
cjonalnej na rezultaty naszej pracy, a zwlaszcza pracy zespotowej, jest znaczacy.

2. Rola inteligencji emocjonalnej w pracy menedzera

Znaczenie inteligencji emocjonalnej przebija si¢ powoli do $wiadomosci w Swiecie
biznesu, zwlaszcza w dziedzinie kierowania i rozwoju pracownikow. Na przyktad
firma Johnson & Johnson odkryta, ze w jej oddziatach na calym $wiecie osoby be-
dace w potowie swojej kariery zawodowej, u ktorych stwierdzono wysoki potencjat
przywodczy, mialy wyraznie lepiej rozwinigte zdolnosci wchodzace w sktad inteli-
gencji emocjonalnej niz ich mniej obiecujacy koledzy [Goleman 2007, s. V]. Nie
sprawdzaja si¢ wiec zasciankowe poglady, iz IQ jest jedyna mozliwa do przyjecia
miarg ludzkich zdolnosci.
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S.P. Robbins i D.A. DeCenzo przytaczaja wyniki badan, w ktorych dowodza,
Ze nowo przyjeci z wysokimi ocenami w zakresie inteligencji emocjonalnej byli
2,6 razy skuteczniejsi niz ci z niskimi ocenami w tym zakresie [Robbins, DeCen-
70, s. 369]. Z innych badan opisywanych przez tych autoréw, dotyczacych wybit-
nych inzynierow firmy Bell Lab, wynika, zZe najlepsi z nich, cechujgcy si¢ wysokim
ilorazem inteligencji emocjonalnej, umieli skuteczniej nawigzywac stosunki z in-
nymi osobami Na razie nie ma jeszcze pewnych i petnych naukowych dowodow,
by twierdzi¢, ze rola inteligencji emocjonalnej w kreowaniu sukcesu zawodowego
jest decydujaca, chociaz dlugookresowe badania w tej kwestii nadal trwaja i zdaja
si¢ potwierdza¢ wyjatkowe znaczenie inteligencji emocjonalnej. Z badan tych wy-
nika, ze im wyzszy iloraz inteligencji emocjonalnej i kompetencji przywoddczych,
tym wigksza jest szansa na sukces nie tylko we wtasnej pracy zawodowe;j, ale takze
w pracy zespotowej. Zaleznos¢ ta ro$nie w miarg przesuwania si¢ w gore w procesie
kariery zawodowej i spoteczne;j.

Z badan i obserwacji zachowan ludzi biznesu wynika, ze tylko ok. 40-45% suk-
cesoOw zawodowych wynika z wiedzy idobrego przygotowania merytorycznego
oraz z inteligencji ogodlnej. W pozostatych przypadkach decydowata ciaggta praca
nad sobg i pracowitos¢, a takze ciepty, spokojny charakter, czyli osobowos¢, a w niej
najwazniejsza okazala si¢ grupa cech nazywanych wiasnie inteligencja emocjonalng
[Bieniok 2007, s. 69]. Wynika z tego, ze inteligencja ogolna jest koniecznym, cho¢
niewystarczajacym czynnikiem sukcesu. Tym decydujacym warunkiem jest inte-
ligencja emocjonalna, bez ktorej nawet najinteligentniejsi ludzie tego sukcesu nie
doswiadczaja.

D. Goleman podkresla, ze nasza inteligencja emocjonalna okre§la jedynie
potencjalne mozliwosci nauczenia si¢ podstaw samokontroli, samoregulacji czy
zarzadzania swymi emocjami. Zupekie czym$ innym sa kompetencje emocjonalne
pokazujace, ile z tych potencjalnych mozliwosci udato nam si¢ zrealizowaé¢ w po-
staci konkretnych umiejetnosci w miejscu pracy [Goleman 2007, s. X]. Aby posias¢
np. kompetencje emocjonalne w postaci sprawnej obstugi klientdow czy pracy ze-
spolowej, wymagane jest wczesniej posiadanie odpowiednich zdolno$ci emocjonal-
nych, na ktorych kompetencje te si¢ nadbudowuje. Dlatego kompetencje emocjo-
nalne sg umiejg¢tnosciami wyuczonymi w odroznieniu od potencjalnych mozliwosci
tkwigcych w naszej inteligencji emocjonalnej. Wynika z tego, ze posiadanie odpo-
wiedniej zdolnosci z zakresu inteligencji emocjonalnej jest warunkiem koniecznym,
lecz niewystarczajacym do wykazania si¢ dang kompetencja czy umiejgtnoscia spo-
feczng [Goleman 2007, s. X].

Iloraz inteligencji ogodlnej jest nadal dosy¢ dobrym prognostykiem tego, czy po-
trafimy sobie poradzi¢ z trudnymi wyzwaniami intelektualnymi, zwlaszcza w sferze
techniki i technologii. Chodzi zwlaszcza o procesy generowania innowacji produk-
towych i technologicznych; lecz 1Q nie do konca sprawdza si¢ w procesie poszuki-
wania utalentowanych przywodcow. Tutaj zdolno$ci z zakresu inteligencji emocjo-
nalnej zdajg si¢ stanowi¢ czynnik decydujacy, pozwalajacy najlepiej przewidzie¢,
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kto sposrdéd bystrych pracownikow bedzie najlepszym szefem. Poza tym takg dzie-
dzing wymagajaca wysokiej inteligencji emocjonalnej jest generowanie innowacji
zarzadczych, zwlaszcza w sferze zarzadzania personelem, organizowania pracy ze-
spotowej, marketingu, logistyki i finansow.

Badania dowodza, ze im wyzsze stanowisko, tym nizej licza si¢ wskazniki 1Q
1 umiejetnosci techniczne [Goleman 2007, s. IX]. Natomiast na najwyzszych szcze-
blach zarzadzania modele kompetencji przywodczych sktadaja si¢ zwykle w 80-
100% ze zdolnosci emocjonalnych [Goleman 2007, s. IX]. Takie cechy inteligen-
cji emocjonalnej, jak samoswiadomos$¢, panowanie nad destrukcyjnymi emocjami
i empatia, stajg si¢ oczywistymi cechami, ktore trzeba posiada¢, aby awansowac
na stanowiska kierownicze. Inteligencja emocjonalna goéruje zatem nad 1Q glow-
nie w ,,migkkich” dziedzinach, w ktérych inteligencja ogdlna jest relatywnie mniej
wazna dla osiagniecia sukcesu zawodowego. Podobnie wypowiada si¢ na ten te-
mat J. Welch, legendarny szef General Electric. Niektorzy twierdza wrecz, ze dy-
rektorow generalnych zatrudnia si¢ gtownie ze wzgledu na inteligencje i wiedze
z zakresu biznesu, a zwalnia z powodu braku inteligencji emocjonalnej. Natomiast
na nizszych stanowiskach dobrymi prognostykami sa nadal 1Q oraz wiedza fachowa
w danej specjalnosci.

Okazuje si¢, ze inteligencja emocjonalna ma takze decydujacy wplyw na nasze
zycie prywatne. Nasuwa si¢ tu od razu na mysl cala nasza sfera zwigzkow intym-
nych, rodzinnych i towarzyskich, w ktoérych popelniamy nieraz wiele kardynalnych
btedow o skutkach ciagnacych si¢ przez cale zycie. Zauwazono rowniez, ze wyniki
sportowe stawnych olimpijczykdéw zaleza w znaczacy sposob od roznych umiejet-
nosci psychicznych mieszczacych si¢ w obszarze inteligencji emocjonalnej. Doty-
czy to zwlaszcza tych dyscyplin, w ktorych decydujace znaczenie ma bezposred-
nia rywalizacja miedzy sportowcami. Dlatego psycholodzy oraz coachs sportowi
na wpojenie tych umiej¢tnosci zawodnikom poswigcajg tysigce godzin treningow
i ¢wiczen, ktore w znaczacy sposob poprawiaja ich wyniki sportowe.

3. Istota i proby mierzenia inteligencji emocjonalnej

Wspolczesnie akcentuje si¢ w psychologii najczesciej pie¢ waznych cech osobowo-
$ci, ktore maja zasadnicze znaczenie w kontaktach miedzyludzkich i mieszcza si¢
w obszarze inteligencji emocjonalnej. Wskazuje si¢ wsrod nich na:

1) ekstrawersje, czyli inaczej towarzyskos¢, tatwos¢ wyrazania mysli i uczué,
umiejetnos¢ nawigzywania kontaktow i aktywnos¢ dziatania,

2) altruizm polegajacy na kierowaniu si¢ w postgpowaniu dobrem innych oraz
bezinteresowng sktonnoscig do poswigcen,

3) sumiennos¢, czyli stosunek do zadan i obowiazkdéw (samodyscyplina, odpo-
wiedzialnos¢, rzetelnos¢, punktualnosc),

4) ugodowos$¢, a wiec stosunek do innych ludzi (empatia, gotowos¢ do ustgpstw
i kompromisow, brak ztosliwosci, pozytywne relacje z innymi),



266 Henryk Bieniok

5) otwarto$¢ na doswiadczenia i cudze poglady, czyli ciekawo$¢, wyobraznia
oraz brak strachu przed nowoscia.

Inteligencja emocjonalna jest w znacznym stopniu synonimem wigkszos$ci tych
cech osobowosci, ktore wyrazajg si¢ w kierowaniu uwagi i zainteresowan na $wiat
zewngtrzny, tatwosci nawigzywania kontaktow z ludzmi oraz duzej potrzebie dziata-
nia. Takiej inteligencji nie posiadaja introwertycy, czyli osoby skupiajgce si¢ przede
wszystkim na sobie, nie umiejacy wyczuwaé emocji, powsciggliwi w wyrazaniu
uczu¢ i nie wykazujacy zbytniego zainteresowania §wiatem zewnetrznym [Zimbar-
do, Johnson, McCann 2010].

W jezyku polskim istnieje kilkaset stow okreslajacych rozne pozytywne emocje,
zachowania, uczucia i cechy ludzkiego charakteru wchodzace w sktad inteligencji
emocjonalnej. Trudno byloby je wszystkie wymieni¢, zwlaszcza ze wiele z nich
ma charakter synonimow i znaczeniowo wzajemnie na siebie zachodzi. Gdyby pod-
jac¢ probe wyspecyfikowania pozytywnych cech osobowosci i zachowan mieszcza-
cych si¢ w ramach inteligencji emocjonalnej i podnoszacych jej warto$¢ oraz klase
cztowieka, ktory je posiada, to do najwazniejszych atrybutéw takiej osoby nalezg:
serdeczno$¢, szacunek, szlachetnos¢, skromnosé, pokora, spokoj, uprzejmosc, wiel-
koduszno$¢, wspaniatlomysInosé, wspotczucie, sprawiedliwosé, prawdomownosc,
zaufanie, odpowiedzialno$¢, rados¢ i poczucie humoru, optymizm, przyjazne uspo-
sobienie, otwarto$¢, opanowanie nerwOw, empatia, altruizm, nastawienie na integra-
cj¢ i kompromis oraz jeszcze wiele innych cech charakteru.

Prekursorem oraz inicjatorem badan nad inteligencja emocjonalng byt H. Gard-
ner [Gardner 1989], ktory wyroznit w niej:

inteligencje intrapersonalng zawierajacg umiejetnosci zwigzane z rozumie-

niem i regulowaniem wiasnych emocji (relacje z samym sobag),

— inteligencje interpersonalng polegajaca na umiejetnosci rozumienia i radzenia
sobie ze zwigzkami miedzyludzkimi (relacje z innymi).

Bardziej szczegotowo zbadali i zdefiniowali morfologie inteligencji emocjonal-
nej D.R. Caruso i P. Salovey, ktorzy wyrdznili w inteligencji emocjonalnej cztery
nastqpu]qce sktadniki [Caruso, Salovey 2009, s. 8-9]:

rozpoznawanie i u§wiadomienie sobie wlasnych i cudzych emoc;ji,

— wykorzystywanie emocji w procesie myslenia i dziatania,
— rozumienie emocji,
— zarzadzanie emocjami.

A. Carr bardzo prosto definiuje inteligencj¢ emocjonalna, twierdzac, ze jest
to zdolno$¢ do rozpoznawania i kierowania emocjami wtasnymi oraz innych osob
[Carr 2009, s. 165]. Rozszerzajac te syntetyczng definicje, mozna by zatem powie-
dzie¢, ze inteligencja emocjonalna jest to samoswiadomos¢ wtlasnej osobowosci
i wlasnych mozliwosci, umiej¢tno$¢ rozpoznawania, rozumienia, kontrolowania
i (samo)regulowania swoich reakcji, a zwlaszcza hamowania gwaltownych emocji
i zachowan, panowania nad popgedami, moderowania nastrojow, niepoddawania si¢
zmartwieniom oraz wczuwania si¢ w sytuacje i nastroje innych osob, a takze radze-
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nia sobie w relacjach z innymi i podejmowania takich decyzji, ktore przyniosa ocze-
kiwane, pozytywne efekty zaré6wno sobie, jak i innym ludziom. Méwiac inaczej,
inteligencja emocjonalna polega na rozpoznawaniu, rozumieniu oraz panowaniu nad
wlasnymi i cudzymi emocjami, co umozliwia dobrag wspoélprace z innymi.

Z przedstawionych definicji wynika, ze inteligencja emocjonalna polega gtéwnie
na zachowaniu ,,zimnej krwi”, spokoju i ciepta, cierpliwosci i zdrowego rozsadku
we wszystkich sferach zycia, a zwlaszcza w relacjach z innymi ludzmi. Zamiast si¢
ktoéci¢ i przekomarza¢ w miejscu pracy, w matzenstwie, w rodzinie, z przyjacioimi,
a nawet z obcymi, staraj si¢ by¢ w kazdej sytuacji dobrym cztowiekiem i partnerem
dzialajacym na réwnych prawach ze wszystkimi.

Kazdy cztowiek posiada jakas inteligencje¢ emocjonalng. W zaleznos$ci od cech
charakteru oraz zdolno$ci w zakresie radzenia sobie z emocjami jest ona lepsza lub
gorsza. Pierwszym i najbardziej uproszczonym krokiem zmierzajacym do uswiado-
mienia sobie swojej inteligencji emocjonalnej jest zastanowienie si¢ nad tym, czy
nie jestesmy przypadkiem cztowiekiem:

1) préznym, samolubnym, pysznym, wyniostym,

2) impulsywnym, agresywnym, niecierpliwym,

3) nieuprzejmym, ztosliwym, ktotliwym, konfliktowym, obrazalskim,

4) leniwym, biernym i mato aktywnym,

5) podejrzliwym, nieufnym, msciwym, zaktamanym,

6) zazdrosnym, zawistnym, zawzi¢tym, nienawistnym, niezyczliwym,

7) aroganckim, zarozumiatym, przemadrzatym,

8) rozczarowanym, sfrustrowanym, ponurym, zmartwionym, pelnym pesymi-
zmu,

9) chciwym, pazernym, zachtannym,

10) za mato kochajacym najblizszych oraz innych ludzi.

Musimy sami odpowiedziec¢ sobie prawdomownie i uczciwie na te pytania. Jesli
uzyskaliSmy wiecej niz jedna odpowiedz ,.tak”, nie mozemy si¢ dziwié, ze zycie,
a szczegolnie relacje z najblizszymi oraz z innymi ludzmi, nie uktadajg si¢ nam naj-
lepie;j.

Na podstawie prac Golemana, Gardnera i Carra oraz dotychczasowych rozwa-
zan mozna stwierdzi¢, ze inteligencja emocjonalna jest kombinacja kilku waznych
grup umiej¢tnosci, a zwlaszcza:

a) samos$wiadomosci, czyli znajomosci samego siebie, a szczegélnie rozu-
mienia wlasnych stanow uczuciowych oraz wiedzy o tym, jak wptywaja one na nas
i otoczenie, a takze wiary w swoje mozliwosci 1 zdolnosci,

b) samokontroli i samoregulacji, a wigc umiej¢tnosci kierowania sobg, czyli
panowania nad swoimi impulsami i zachowaniami oraz kontrolowania swoich emo-
cji, a takze radzenia sobie z nimi w zyciu zawodowym i spotecznym,

c) motywacji, czyli sity woli, zapalu i pasji dzialania mimo przeciwienstw
i niepowodzen oraz przejmowania inicjatywy w ksztaltowaniu swego zycia i dosko-
naleniu si¢ w drodze ku wytyczonym celom,
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d) empatii i Swiadomosci spotecznej polegajacej na umiejetnosci wyczuwania
nastroju innych osob oraz spogladania na sprawy z perspektywy innych, a takze li-
czenia si¢ z ich pogladami i postawami,

e) zarzadzania relacjami interpersonalnymi (z innymi ludzmi), czyli zdolnosci
do taktownego porozumiewania si¢, umiej¢tnosci zjednywania sobie przychylnosci
i przyjazni w kontaktach z drugimi oraz wykorzystywania tych cech w zyciu osobi-
stym, zawodowym i spotecznym.

Przedstawione wielowymiarowe spojrzenie na istote i tre$¢ inteligencji emocjo-
nalnej pozwolito na zaproponowanie orientacyjnego testu w tym zakresie [Bieniok
2011]. Wyniki tego testu nie powinny by¢ przedmiotem upublicznienia, lecz wlasnej
refleksji nad jego rezultatami. W razie uzyskania mato satysfakcjonujgcych wyni-
koéw trzeba sie zastanowié, co jeszcze mozna zrobié, aby poprawi¢ swoja inteligen-
cje emocjonalna, zwtaszcza w tych obszarach, w ktorych wypadlismy stabo. Nigdy
nie jest za p6zno, aby podja¢ trud doskonalenia samego siebie oraz swoich relacji
z innymi ludZzmi. Wynika to ze stanowiska Golemana, ktory twierdzi, ze inteligencja
emocjonalna jest w przewazajacej mierze determinowana przez srodowisko, czyli
wychowanie w rodzinie, w szkole i w zespole, i moze by¢ poprawiana, podczas gdy
inteligencja ogdlna jest gtdéwnie uwarunkowana genetycznie i jest w zyciu raczej
niezmienna. W zwigzku z tym inteligencja emocjonalna moze by¢ caty czas dosko-
nalona przez ¢wiczenia i treningi, chociaz jest to proces trudny i dtugotrwaty [Carr
2009, s. 130]. Dlatego inteligencja emocjonalna ludzi dorostych i w §rednim wieku
jest na ogdt wyzsza niz u mtodych ludzi [Caruso, Salovey 2009, s. 194]. Liczne su-
gestie 1 propozycje pozwalajace doskonali¢ inteligencje emocjonalng mozna znalez¢
w niektorych pracach wymienionych w bibliografii, a zwlaszcza w opracowaniu H.
Bienioka [2011].

Nie trzeba by¢ zbytnio odkrywczym, aby stwierdzi¢, ze cztowiek sukcesu,
w tym 1 menedzerowie, potrzebuja réwnocze$nie obydwu rodzajow inteligencji,
tj. zarowno inteligencji ogolnej, jak i emocjonalnej. Sama wysoka inteligencja og6l-
na lub same tylko umiejetnosci emocjonalne nie wystarcza. Warunkiem koniecznym
zyciowego powodzenia jest zatem Scisla wspotpraca rozumu (inteligencja ogoélna)
i serca (emocje i uczucia). Mozna wiec powiedzie¢ w uproszczeniu, ze:

sukces w zarzadzaniu = inteligencja ogolna (IQ) + emocje (IE)
To wysoka inteligencja emocjonalna wspomagajaca intelekt czyni nas wspania-

tym, cieptym, wyrozumiatym i wielkodusznym szefem, szlachetnym kolega i przy-
jacielem, kochanym rodzicem, czutym wspotmatzonkiem oraz mitym sgsiadem.

4. Zakonczenie

W podsumowaniu rozwazan pozwalamy sobie na zaproponowanie nastepujacych
elementarnych i prostych zalecen, ktére powinny na stale znajdowac si¢ w repertu-
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arze kazdego z nas, w tym i menedzera pragnacego poprawi¢ swoje zasoby inteli-
gencji emocjonalne;j:

1. Ciagle mysl i dziataj w kategoriach korzysci innych ludzi.

2. W kazdym rozmowcy staraj si¢ odnalez¢ co$ pozytywnego.

3. Chwal publicznie za kazde pozytywne postepowanie i dobre wykonanie za-
dania.

4. Miej poczucie humoru ikazdego obdarzaj usmiechem, cieptym stowem
oraz szacunkiem.

5. Zawsze moOw uprzejmie prawde, nawet jesli jest cierpka dla stuchacza.

6. Gan (ale spokojnie) w cztery oczy, jesli zte postepowanie wspodtpracownika
jest na tyle powazne, ze na to zastuguje.

7. Trzy razy pomysl, zanim zaczniesz krytykowac.

8. Nie plotkuj i nie obmawiaj innych oséb.

9. Zawsze staraj si¢ podnosi¢ ludzi na duchu.

10. Doceniaj potege entuzjazmu, wigc mow i rob wszystko z pasja.

Kiedy zaczniesz pracowa¢ nad swoimi zachowaniami i zastgpowac negatywne
emocje cieptem i szacunkiem, to zobaczysz, ze Twoje relacje ze wszystkimi niewy-
obrazalnie si¢ poprawig.
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EMOTIONAL INTELLIGENCE OF A MANAGER

Summary: The paper focuses on a significance of emotional intelligence in company’s
management. At the beginning the author described the term of emotional intelligence. Then
he presented some examples illustrating the influence of EI on economic effects and on the
efficiency of managers. The author tried to measure emotional intelligence. He also pointed
the ways and some pieces of advice for EI development.
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