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Istota i rola inteligencji emocjonalnej
w dziatalnosci menedzera

Definicja inteligencji, od samego poczatku istnienia tego pojgcia w obszarze
zainteresowan badaczy, wywotuje wiele kontrowersji. W roku 1921 zamiesz-
czono wypowiedzi na ten temat 17 znanych psychologéw na tamach czasopisma
,Journal of Educational Psychology”, nie uksztaltowata si¢ jednak jednoznaczna
definicja. Ustalono wéwczas jedynie, ze inteligencj¢ mozna mierzy¢ za pomoca
testéw inteligenciji'.

Od tego czasu na podstawie tych testéw okre$lano poziom inteligencji czlo-
wieka. Takie podejcie zdominowalo na cale dziesigciolecia nasz sposéb mysle-
nia o inteligencji.

Inteligencja jest pojeciem bardzo ztozonym. Pierwszym z naukowcdw, ktory
zauwazy! i opisal inteligencj¢ jako zjawisko oparte na wielosci, byl Howard
Gardner.

Gardner stawia tezg, ze nie istnieje tylko jeden, monolityczny rodzaj inteli-
gencji, lecz raczej szerokie spektrum réznych jej rodzajéw, ktére uja¢ mozna
w siedem podstawowych kategorii:

1) zdolno$ci matematyczno-logiczne,

2) zdolnosci jezykowe,

3) zdolno$¢ orientacji przestrzennej,

4) geniusz kinestetyczny,

5) talent muzyczny,

6) zdolnosci interpersonalne,

7) zdolno$ci wewnatrzpsychiczne?’.

Gardner rozszerza ograniczone pojecie inteligencji, oparte na ilorazie inteli-
gencji, o wiele uzdolnien i umiejgtnosci.

Jest to ogromny przetom w podejéciu do zagadnienia inteligencji. Szczeg6l-
nie nalezy zwréci¢ uwage na fakt, ze aby osiagnaé sukces nie tylko w zyciu co-
dziennym, ale réwniez odnalez¢ si¢ w spoleczenstwie, w warunkach gospodarki

! Encyklopedia psychologii, red. W. Szewczuk, 1998, s. 132.
% H. Gardner, Frames of Mind, 1983.
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rynkowej, na zajmowanym stanowisku, niezbedny jest szeroki wachlarz umie-

jetnosci i uzdolnien.

Pod wpltywem badan nad inteligencja w powiazaniu z emocjami, w roku
1990, po raz pierwszy P. Salovey i J. D. Mayer’ przedstawili model inteligencji
emocjonalnej, ktora rozciaga si¢ na pig¢ podstawowych dziedzin.

1. Znajomos¢ wlasnych emocji. Podstawa inteligencji emocjonalnej jest samo-
swiadomo$¢ — rozpoznawanie uczucia w chwili, kiedy nas ogarnia. John
Mayer, wspoltworca inteligencji emocjonalnej, wyrdznia trzy kategorie osob
rdzniacych sie postrzeganiem swoich emocji i reagowaniem na nie:

— Swiadomi swoich uczud,

— dajacy si¢ ogarnac¢ emocjom,

— akceptujacy swoje emocje. -

2. Kierowanie emocjami. Panowanie nad emoqaml Jest zdolnoscia opierajaca
si¢ na samoswiadomosci.

3. Zdolnos¢ motywowania si¢. Podporzadkowanie emocji obranym celom ma
zasadnicze znaczenie dla koncentracji uwagi, samomotywacji i opanowania
oraz tworczej pracy.

4. Rozpoznawanie emocji u innych. Empatia, opierajaca si¢ na wiasnej samo-
swiadomosci uczuciowej, jest :fundamentalna umiejetnoscia obcowania
z ludZzmi. Pomaga ona w wykonywaniu zawodow wymagajacych troskliwosci
i opieki nad innymi oraz w zarzadzaniu, a takze nauczycielom i sprzedaw-
com. '

5. Nawigzywanie i podtrzymywanie zwiazkow z innymi. Sztuka nawiazywa-
nia kontaktéw polega w duzej mierze na umiejetnosci kierowania emocjami
innych osob. Sa to zdolnosci, ktore zapewniaja popularnosé, petnienie rol
przywodczych i skutecznosé w stosunkach interpersonalnych.

Wiele dowodow swiadczy o tym, ze ludzie, ktorzy sa emocjonalnie sprawni
— to jest'dobrze znaja swoje emocje i potrafia nimi kierowaé wiasciwie odczy-
tuja uczucia innych osob i umieja nimi kierowac, wlasciwie odczytuja uczucia
innych osob i umieja si¢ do nich nalezycie odnies¢ — maja przewage nad innymi
we wszystkich dziedzinach zycia. Osoby o dobrze wyksztalconych i rozwinig-
tych umiejgtnosciach emocjonalnych sa tez na ogoét bardziej zadowolone z zycia
1 dzialajg skuteczniej, poniewaz opanowaly biegle nawyki umystowe zwigksza-
Jace ich operatywnos¢. Natomiast osoby, ktére nie potrafig zapanowac nad
swym zyciem emocjonalnym, tocza wewnetrzne walki ograniczajace ich zdol-
nos¢ skupienia si¢ na pracy i jasnego myslenia.

Zdolnos¢ kierowania emocjami innych osob jest istota sztuki nawiazywania
1 utrzymywania stosunkow towarzyskich i spotecznych. Umiejetnosé wplywania

3 P. Salovey, J. D. Mayer, Emotional Intelligences, Imagination, ,,Cognition and Personality”
9(1990), s. 189.
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na emocje innych oséb — wspaniata sztuka wspéizycia — wymaga opanowania
dwéch innych umiejgtnosci emoqonalnych panowania nad soba i empatii.

Na tej podstawie tworza sig i rozwijaja umiejgtnosci obcowama z ludzmi. Sa
to owe umiejetnosci spoteczne, ktére stanowia o skutecznosm w naszych stosun-
kach z innymi; braki w tej sferze prowadza do niedostosowania si¢ do spofe-
czenstwa albo powtarzajacych si¢ niepowodzen w relac;ach mterpersonalnych
To wiasnie brak tych umiejgtnosci moze powodowac, ze osoby 0 najwyzszej
inteligencji nie potrafia wiaéciwie postgpowaé w kontaktach z innymi, ]aw1q sig
jako ludzie aroganccy, przykrzy, niezno$ni czy nieczuli. Owe umiejgtnosci spo-
teczne pozwalaja nam odpowiednio ksztattowaé stosunki z innymi, mobilizowaé
ich i inspirowac, cieszy¢ si¢ zwigzkami intymnymi, perswadowac 1 wplywac na
innych, sprawia¢, ze czuja si¢ w naszej obecnosci swobodnie.

Jedna z kluczowych umiej¢tnosci spotecznych jest wiasciwe wyrazanie
swoich uczué. Manifestowanie swoich uczu¢ ma bezposredni wptyw na osobg,
ktérej je komunikujemy. Sygnaty emoqonalne wysylamy podczas kazdego
kontaktu z innymi osobami. Sygnaly te wywieraja na nie wplyw. Umiejgtnos¢
wlasciwego obcowania z innymi jest cecha inteligencji emocjonalnej. Osoby,
ktére potrafia poméc innym opanowaé swoje emocje, sa szczeg6lnie cenionym
Htowarem” spotecznym. Jesli kto$ potrafi dobrze dostrajac si¢ do nastrojéw in-
nych o0séb albo tatwo narzucaé¢ im swoj nastréj, to jego interakcje z nimi ukia-
daja si¢ gtadko na poziomie emocjonalnym. W sferze kontaktéw interpersonal-
nych osoba, ktérej emocje narzucaja si¢ drugiej osobie, jest z reguly ta o wigk-
szej sile ekspresji — albo wigkszej mocy emocjonalnej.

Opanowanie umiejgtnosci interpersonalnych jest jedna z cech, jakich wyma-
ga sie¢ dzisiaj od skutecznego menedzera (kierownika), obok wiadzy (rzeczywi-
stych wptywow i prestizu w organizacji) oraz wiedzy.

Cytujac za Encyklopediq biznesu®, menedzer to osoba zarzadzajaca przedsie-
biorstwem lub wydzielonym obszarem jego dzialania. W kazdej sytuacji pod-
stawowym celem menedzera jest rozwdj przedsigbiorstwa, dzigki ktéremu osig-
ga zadowolenie, sukces zawodowy 1 prestiz spoteczny’. Aby byé dobrym mene-
dzerem sprawnie kierujacym firma, trzeba posias¢ umiejetno$¢ pozyskiwania
ludzi do wspélpracy®, Podstawowa umiejgtno$é menedzera sprowadza sig wigc
do powiazania ze soba dziatalnodci profesjonalnej i spotecznej’. Na tych umie-
jetnosciach bazuja podstawowe kategorie rél pelnionych przez menedzerow.
Najczesciej wymieniane w literaturze, to:

1) role interpersonalne (reprezentant, przywoédca, facznik),

% Encyklopedia biznesu, red. W. Pomykato, Warszawa 1995, s. 5.
5 G. Bartkowiak, H. Januszek, Umiejetnosci kierownicze, Poznan 1999, s. 143.
% Tamze, s. 142.
" P. F. Drucker, Menedzer skuteczny, Warszawa 1994, s. 57.
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2) role informacyjne (obserwator, propagator, rzecznik),

3) role decyzyjne (przedsigbiorca, przeciwdziatajacy zakiéceniom, dysponent
zasobow, negocjator)’.

W literaturze spotykamy si¢ z twierdzeniem, iz do pelnienia funkcji zarzad-
czych nie wystarczy wiedza Sci$le merytoryczna, od menedzerow wymaga sie
dzisiaj umiejetnosci ,,przywdédczych™.

Korporacje przeszty w tym stuleciu radykalng przemiane, a wraz z nig doko-
nafa si¢ transformacja krajobrazu emocjonalnego. Byt dlugi okres dominacji
dyrektorow w hierarchii stanowisk firm, kiedy optacato si¢ by¢ zrecznie mani-
pulujacym ludzmi, walczacym wedlug zasad dzungli szefem. Ta sztywna hierar-
chia zaczeta si¢ zalamywac w latach osiemdziesiatych, pod naciskiem globaliza-
cji i technik informacyjnych. Szef walczacy wedlug zasad panujacych w dzungli
symbolizuje miejsce, w ktérym niegdy$ znajdowata si¢ firma, jej przysztoscia
jest wirtuoz umiejetnosci interpersonalnych'.

Dzisiejszy menedzer, ktéry nie bgdzie posiadat podstawowych cech, sktada-
Jacych si¢ na inteligencj¢ interpersonalna, nie osiagnie sukcesu. Do tych cech
naleza:

— organizowanie grup — podstawowa umiejgtnos¢ przywodcey, na ktéra sktada sie
inicjowanie i koordynowanie wysitkow zespotu ludzi;

— negocjowanie rozwiazan — talent mediatora, zapobieganie konfliktom albo
gaszenie tych, ktére juz wybuch{y, 'osoby obdarzone tg zdolno$cig przewyz-
szaja innych umiejgtno$cia zawierania umow, rozsgdzaniem sporéw i medio-
waniem w ich zatatwieniu;

— nawigzywanie stosunkow osobistych — zdolno$¢ ta utatwia zawieranie znajo-
mosci, rozpoczynanie rozméw, prawidlowe rozpoznawanie uczué i trosk in-
nych ludzi oraz reagowanie na nie; jest to sztuka wspétzycia;

— przeprowadzanie analiz spotecznych — zdolnos¢ do wykrywania i intuicyjnego
domyslania si¢ uczué, motywéw i trosk innych. Wiedza o tym, jak i co czuja
inni, moze prowadzi¢ do tatwego wytworzenia si¢ zazytosci z nimi albo do
poczucia wzajemnego zrozumienia'’

Umiejgtnodci te skladaja si¢ na-interpersonalng ogladg i sa niezbgdnymi
sktadnikami czaru, sukcesu towarzyskiego i spofecznego, a nawet charyzmy.
Osoby obdarzone inteligencja spoteczna potrafia gladko nawigzywac stosunki
z innymi, wtasciwie odczytywac ich uczucia i interpretowac reakcje, przewodzi¢
1 organizowac oraz zapobiegac sporom, ktore sa trudne do uniknigcia w kazdej

8 B. Kozuch, Zarzqdzanie podstawowe zasady i funkcje, Biatystok 2000, s. 54.

% J. M. Soroka, Psycho-spoteczne aspekty kierowania ludzmi w organizacji, Wroctaw 1997,
s. 41.

D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, Media Rodzina, 1997, s. 236.

' D. Goleman, Inteligencja..., op. cit., s. 191-192.
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sferze ludzkiej dziatalno$ci. Sq one naturalnymi przywédcami, tymi, ktérzy po-
trafia wyraza¢ nie wypowiedziane uczucia calej zbiorowosci i artykutowac je
tak, aby prowadzily cala grupg ku jej celom. Przywoédztwo nie jest dominacja,
lecz sztuka przekonywania ludzi do wspoétpracy dla osiagnigcia wspolnego celu.
Nowa, zmuszajaca do rywalizacji rzeczywisto$¢ sprawia, ze inteligencja
emocjonalna jest dobrem przynoszacym zyski. Niektore z mniej oczywistych
przyczyn wysuwania si¢ zdolnosci emocjonalnych na pierwsze miejsce wsrod
umiejetnosci potrzebnych ludziom interesu odzwierciedlaja ogromne zmiany,
jakie dokonaty si¢ w firmach.
Istnieja trzy najistotniejsze zagadnienia inteligencji emocjonalnej, ktére za-
stuguja na zainteresowanie menedzera. Dotyczg one:
— krytykowania,
— tolerancji,
— tworzenia polaczen interpersonalnych.

Krytykowanie

Z krytyka w swoim zyciu spotykamy si¢ dosy¢ czgsto, aby jednak mozna
byto z niej korzystac, powinna ona by¢ uzyteczna.

W zaleznosci od tego, jaki jest powdd wyrazania krytyki i jaka jest jej forma,
krytyka staje si¢ uzyteczna lub nieuzyteczna, stuszna lub niestuszna, sensowna
lub absurdalna'?.

Korzystanie ze sztuki krytykowania taczy si¢ z dogigbnym poznaniem pro-
blemu oraz utrudnieniami wiazacymi si¢ z realizacja zadania zgodnie z oczeki-
waniami, co umozliwia znalezienie i1 zaproponowanie rozwiazania lub wyrazenie
swojej opinii.

Krytykowanie jest w pewnym sensie jednym z najwazniejszych zadan mene-
dzera; i jest, wbrew pozorom, jedng z najtrudniejszych umiejgtnosci, nalezy do
tych, ktérych szefowie najbardziej nie lubia i staraja si¢ unikaé. Zbyt wielu dy-
rektoréw, kierownikéw i prezesow kiepsko opanowalo bardzo istotna sztuke
sprz¢zenia zwrotnego.

Sprzgzenie zwrotne jako wymiana danych o dziataniu jednej czgsci jakiego$
systemu ma na celu korekt¢ dziatania czesci, ktora zaczyna funkcjonowac nie-
prawidlowo. Mechanizm ten zadziata jednakze w sytuacji, gdy jedna czgs$¢
wplywa na wszystkie pozostale, sktadajace si¢ na ten system. Najwyrazniej za-
leznosci takie zaznaczaja si¢ na gruncie przedsigbiorstwa. W kazdym przedsig-
biorstwie, w ktérym zatrudnionych jest wigcej niz jedna osoba, mamy do czy-

12 G. Bartkowiak, H. Januszek, op. cit., s. 109.
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nienia z systemem, w ktorym jednostki oddzialuja na siebie wzajemnie. Pracow-
nik jest czgscig systemu, a zatem sprzgzenie zwrotne to wymiana informacji,
ktéra pozwala ludziom ustali¢ poprawno$¢ wykonywanej przez nich ‘pracy, czy
wymaga zmiany metod na bardziej skuteczne, czy realizacja ‘zadania spetnia
oczekiwania 0s6b odpowiedzialnych za realizacj¢ celu. Bez sprzg¢zenia zwrotne-
g0 pracownicy poruszaja sig¢ niepewnie. nie posiadaja wéwczas biezacych in-
formacji, ktére umozliwityby doskonalenie ich pracy, nie znaja oczekiwan
przetozonych i wspotpracownikow. Niewyjasniane nieporozumienia kumulujg
si¢, co prowadzi do wybuchu konfliktu. Koszty kulejacej sztuki sprzezenia
zwrotnego sa ogromne. Wydajno$¢ i zadowolenic z pracy zaleza od tego, jak
informuje si¢ nas o palacych problemach. To, w jaki sposéb wyrazamy i odbie-
ramy uwagi krytyczne, okresla w duzym stopniu nasze zadowolenie z pracy,
z tych, z ktérymi pracujemy, i z tych, przed ktérymi jestesmy odpowiedzialni.

Uwagi krytyczne, ktére powinny by¢ wyrazane w formie watpliwosci, co
stwarza dobra podstawe¢ do usunigcia ich przyczyn, zamieniaja si¢ niekiedy
w ataki personalne. Taka krytyka §wiadczy o lekcewazeniu uczu¢, jakie wywo-
tuje ona u oséb bedacych jej przedmiotem, oraz katastrofalnym wptywie, jaki
uczucia te wywieraja na ich motywacjg do pracy, energig i wiarg w sens tego, co
robia.

Wielu szeféw chgtnie krytykuje podwiadnych, ale skapi im pochwat, skut-
kiem czego pracownicy stysza opinie o swojej pracy.tylko wtedy, kiedy popet-
niajq btedy. Co gorsza, szefowie maja sktonnos¢ do odkladania na p6zniej roz-
mow z podwladnymi utrzymujacy si¢ przez dtuzszy czas brak sprzgzenia zwrot-
nego, w potaczeniu ze sktonnoscia do krytykowania, daje fatalne rezultaty.

Umiejetnie sformutowana uwaga krytyczna moze by¢ jednym z najbardziej
uzytecznych komunikatéw, jakie przekazuje szef podlegtym mu pracownikom.
Umiejgtnie sformutowane uwagi krytyczne koncentrujg sig¢ raczej na tym, co
dana osoba zrobita i co moze zrobi¢, niz na doszukiwaniu sig¢ przyczyn kiepskich
wynikéw w pracy w wadach tej osoby. Gdy niepowodzenia naszych dziatan
wynikaja z naszych wad czy brakéw, tracimy nadzieje i przestajemy si¢ starag,
zeby wypas¢ lepiej, gdy natomiast wynikaja one z niesprzyjajacych okoliczno-
Sci, staramy sig im zaradzi¢. Sztuka krytykowania opiera si¢ na stosowaniu na-
stepujacych zasad: '

Konkretnos¢ — jest zar6wno wazna w wyrazaniu krytyki, jak i wyrazaniu po-
chwal. :

Propozycja rozwiazan — umozliwia ukazanie nowych mozliwosci, z ktorych
istnienia osoba krytykowana nie zdawata sobie sprawy, albo po prostu uwrazli-
wienie jej na to, co wymaga dopracowania. :

Krytyka, podobnie jak i pochwala, jest najbardziej skuteczna wowczas, gdy
przeprowadzamy ja w cztery oczy.

Okazywanie empatii, wczucie si¢ w osobg, ktdra odbiera krytyke, znacznie
utatwia kontakt.
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Bardzo istotna jest rowniez postawa, jaka powinna przyjac¢ osoba krytykowa-
na. Po pierwsze, nalezy przyjmowac uwagi jako cenne wskazéwki utatwiajace
poprawg dzialania, a nie jako atak personalny. Ponadto nie nalezy przyjmowac
postawy defensywnej i poczuwac si¢ do odpowiedzialnosci. A jesli rozmowa
staje si¢ zbyt nieprzyjemna, wskazane jest odtozenie jej do czasu, gdy ochtonie-
my. Warto tez dostrzec w uwagach krytycznych szansg¢ wspdlnej pracy z osoba
krytykujaca w celu usunigcia problemu, a nie co$, co stawia nas w przykrym
potozeniu"’.

Tolerancja

W zyciu codziennym bardzo czgsto spotykamy si¢ z nietolerancja, ktora
gléwnie wynika z zakorzenionych gi¢boko w Swiadomosci spotecznej uprzedzen
(np. rasowych, kulturowych, religijnych). Nauka tolerancji jest dla' polskiégo
spoteczenstwa wyzwaniem, przed ktérym stajemy w dobie wejscia do Unii Eu-
ropejskiej 1 otwarcia naszej gospodarki rynkowej na $§wiat. Nie mieliSmy okazji
wczesniej nauczy¢ si¢ otwartosci na odmiennosc, traktujemy ja wciaz jako za-
grozenie, zamykamy si¢ przed nia, nie potrafimy dostrzec sity i wiedzy, jaka
mozemy z niej czerpac .

Szczegdlnie wyraznie na t¢ probg zostaja wystawione przedsigbiorstwa mig-
dzynarodowe, w ktérych nauka tolerancji, obok poznawania zagranicznych ryn-
kéw, zajmuje czotowe miejsce.

Akceptacje odmiennosci drugiego czlowieka narzuca nie tylko zwykta ludz-
ka przyzwoito$¢, ale rowniez konieczno$¢ wspodtpracy z ludzmi, w jakis sposéb
od nas odmiennymi. Pracujemy coraz czgsciej z osobami, ktére réznia si¢ od nas
np. kulturowo, to oni coraz czg¢sciej stanowia znakomita czg¢$¢ naszej klienteli,
do ktérej kierujemy ofertg naszej firmy. To whasnie w réznorodnosci kryje si¢
potencjalna sita, ktéra manifestuje si¢ bardziej twoérczym dziataniem zespoto-
wym i wigksza przedsigbiorczoscia.

Uprzedzenia sg bardzo trudne do wykorzenienia, gdyz naleza do postaw
emocjonalnych, ktérych uczyliSmy we wczesnym okresie naszego zycia.

Z badan nad uprzedzeniami ptyna dla przedsigbiorstw wnioski, ze aby
zwigkszy¢ tolerancj¢ pracownikéw dla odmiennosci, trzeba ich zachecaé¢ do
przeciwstawiania si¢ nawet najmniejszym przejawom dyskryminacji czy szyka-
nowania. Zwyczajne nazwanie takich zachowan po imieniu, otwarty, natychmia-
stowy sprzeciw, stwarzaja atmosfer¢ zniechgcajaca do szyderstwa, natomiast
milczenie oznacza na nie zgode'*.

3 D. Goleman, Inteligencja...., op. cit, s. 244-245.
' Tamze, s. 251.
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Umiejetnosci wehodzace w sklad inteligencji emocjonalnej bardzo sprzyjaja
sprawnemu zapanowaniu nad uprzedzeniami. Okreslanie jasnych regul, obowia-
zujacych w calej organizacji, ktére uznaja wszelkie formy dyskryminacji za
niedopuszczalne, ulatwiaja zaistnienie tolerancji. Umiejetnos¢ patrzenia na
sprawy z punktu widzenia drugiej strony sprzyja powstawaniu empatii, gdyz
rozumiejac bol osob dyskryminowanych, stajemy si¢ bardziej skfonni wystepo-
wac przeciw nietolerancji. Podtrzymywanie kolezenskich relacji migdzy osoba-
mi wywodzacymi si¢ z odmiennych grup 1 potaczenie ich codziennych staran dla
osiagnigcia wspdlnego celu, w sposob naturalny likwiduja negatywne stereotypy.

Zaniechanie walki z uprzedzeniami w zakladzie pracy oznacza zaprzepasz-
czenie wielkiej szansy, jaka jest wykorzystanie tworczych mozliwosci i przed-
sigbiorczosci tkwigcych w zréznicowanym zespole pracownikow'’.

Tworzenie powiqzan interpersonalnych

Inteligencja emocjonalna jako zbidr umiejetnosci, ktore pomagaja w harmo-
nijnym uktadaniu stosunkéw z innymi, powinna w nadchodzacych latach stac sie
szczegoOlnie ceniong w pracy zaleta. Szczegolnie z tego powodu, iz specjalizacja
w bardzo waskich dziedzinach wymaga skoordynowania pracy w ramach ze-
spotu. Grupy dysponujace takim samym wachlarzem umiejetnosci, ale rozniace
si¢ migdzy soba poziomem umiejgtnosci spotecznych, interpersonalnych i emo-
cjonalnych, osiagna roéznigce si¢ znacznie wyniki realizacji zadania.

Umiejetnos¢ stworzenia harmonijnej wspolpracy w grupie, ktéra pozwala na
maksymalne wykorzystanie zdolnosci, doprowadzi grupe do wyzszych osia-
gnig¢. Zespotly, w ktorych poziom napig¢ emocjonalnych i towarzyskich jest
wysoki, nie mogg da¢ z siebie wszystkiego. Natomiast zgodne wspdtdziatanie
pozwala na maksymalne wykorzystanie najbardziej tworczych i utalentowanych
cztonkow zespotu. Powodzenie wielu spraw, ktorymi zajmujemy si¢ w pracy,
zalezy od naszej umiejgtnosci zorganizowania luzno powiazanej sieci pracowni-
kéw roznych dziatéw, poniewaz rozmaite zadania moga stwarza¢ potrzebe an-
gazowania do wspolpracy ludzi roznych specjalnosci. Sie¢ taka daje mozliwose
doraznego formowania zespotow, ktorych sktad w wypadku danego zadania jest
optymalnym potaczeniem talentow, umiejgtnosci i funkcji. To, jak udanie potra-
fimy wykorzystywa¢ taka sie¢, powotujac ad hoc zespoty do konkretnych jedno-
razowych zadan, ma kluczowe znaczenie dla naszego sukcesu w pracy'®.

15 Tamze, s. 253.
1® Tamze, s. 256.
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Zdolnosci opisane powyzej opieraja si¢ na umiejgtnosci wykorzystania nie-
formalnych norm.obowigzujacych w zakltadzie pracy. Normy nieformalne, po-
mimo ze. nie znajduja odzwierciedlenia w zadnych przepisach, czgsto jednak sa
niezwykle trwale i wplywaja istotnie na atmosferg pracy, ksztaltowanie sig sto-
sunku pracownikéw do pracy, zadowolenie z pracy i wydajno$¢ pracy. Na ich
bazie powstajg .wigzi kolezenstwa, sympatii, wspdlnych zainteresowan czy
wspélnych intereséw. Obowiazujace w zakladzie pracy normy nieformalne maja
znaczny wplyw. na kontakty . pracownikéw ze soba, skracaja czgsto oficjalne
kanaty komunikacji czy tryb zalatwiania okreslonych spraw’”.

Coraz wyrazniej w przedsigbiorstwach zaznacza si¢ konieczno$¢ wykorzy-
stywania calego zbioru zaprezentowanych wczesniej umiejgtnosci. To w nich
tkwi sukces dzisiejszych przedsigbiorstw i dzisiejszych menedzeréw. Doskona-
lenie tych umiejetnosci stanowi o konkurencyjnosci dzisiejszych przedsig-
biorstw. Przedsiebiorstwa, w ktérych panuje ogdlne zadowolenie i poziom mo-
tywowania do pracy jest wysoki, ludzie wzajemnie cenia swoje umiejgtnosci
i sprawnie realizuja grupowe zadania, to wynik kultury organizacyjnej panujacej
w danym przedsigbiorstwie, za ktérg odpowiedzialnos¢ w duzej mierze ponosi
menedzer jako dyrektor czy wlasciciel przedsigbiorstwa.

Renata Baran

The essence and role of emotional intelligence
in manager’s activity
Summary

The article points out the problems which enable a manager to succeed. The social
and professional success of a manager today does not depend only on how he/she uses
his/her intellectual potential, but also on the fact whether he/she uses emotional intelli-
gence. Emotional intelligence is not an inborn feature — therefore the author pays atten-
tion to the emotional skills whose proper development will lead the manager to success.

7 H. Januszek, J. Sikora, Socjologia pracy, Poznan 1998, s. 35.




